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إلى Able‏ وأصدقائيء وزملائي في شركة فيدكس ممن ساعدوني على 
الاحتفاء بالحياة في شتى جوانبها. 


۰۰ 


دمهيد 


نادرًا ما يتاح للمرء فرصة الانضمام إلى مؤسسة - وهي لا تزال في مراحل تطورها الأولى 
jae -‏ لها التربع على القمة» ثم الاضطلاع بدور محوري في مساعدتها على تحقيق ذلك 
اين ايحت لي تلك الفرصة عندما انضممت إلى شركة فيدكس عام NAVA‏ (كانت 
الشركة تدعى فيدرال إكسبريس وتشتهر باسم فيدكس منذ بدايتها عام VAVY‏ وحتى 
عام ٤‏ ۱۹۹. في عام ٤۱۹۹ء‏ أصبح فيدكس هو الاسم الرسميء وعقب الاستحواذ على شركة 
oA 1534 ple fetus pulls‏ الشركة الل كفت اسم oil‏ بن Nove ple By aS]‏ 
تغير اسم إف دي إكس إلى شركة فيدكسء وتحول اسم الشركة الأصلية التي تتولى عمليات 
الشحن السريع إلى فيدكس إكسبريس. تتركز خبرتي كلها - من عام VAVA‏ وصولًا إلى 
عام ٠٠١١‏ - في الشركة الأصليةء والتى ما زالت إلى Se‏ بعيد أكبر الشركات العاملة في 
Able‏ فيدكس. جميع MARERE]‏ في هذا الكتاب تعتمد على خبرتي في الشركة 
الأصلية. ولكى أتجنب الالتباس الناتج عن استخدام أسماء فيدرال إكسبريسء وفيدكس» 
وکن compte]‏ أستخدم ببساطة اسم «فيدكس».) ويعدما قضيت الجزء الأكبر من 
Sle‏ المهنية في مساعدة الشركة على التحول إلى واحدة من أنجح ols pill‏ في العالم 
Cus VENTS hag‏ ين فلك نوات وقررت أن اسك SN plies‏ 
التى تعلمتها. منذ ذلك الحين» تواصلت مع مجموعات شركات من شتى أنحاء البلادء 
ets‏ مستشارًا واستشاري أعمال. وقد تحدثت GAS‏ خلال هذه الفترة مع كبار المديرين 
في عشرات الشركات حول العوامل التي تدفع الشركات إلى النمو. في محادثاتي مع مديري 
الشركات الكبرى والصغرىء على a‏ سواء» كنت أطرح نفس السؤال: 
Lo‏ هو الإجراء التحسيني الذي BÉ‏ من تحقيق العائد المطلوب وزيادة الربح؟» 
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فيما يلي بعض الإجابات التي تلقيتها: 

È»‏ حالتناء كان علينا اللجوء إلى «الابتكار» لكي نحقق الأرقام المستهدفة من الدخل 
الصافي ومجمل الأرباح في الاقتصاد العالمي الحالي الشديد التنافسية؛ فليس في وسعنا 
الاستمرار في العمل على النحو الذي اعتدنا عليه.» 

«كى نواصل النمو في ظل الاقتصاد الحالي الشديد التنافسية؛ Gale‏ التفوق في التفكير 
do shy‏ المنافسين. ولكى نتمتع بميزة تنافسية؛ Gale‏ التمتع «بميزة إبداعية».» 

È»‏ اقتصاد J cagall‏ يوجد ما يدعى ميزة تنافسية مسدتدامةء ولا بد لنا من 
تحفيز الإمكانيات الإبداعية لدى جميع موظفينا واستغلالها من أجل خلق «ثقافة ترعى 
الابتكار».» 

يتراوح عدد الموظفين في الشركات التي زُرتها بين بضع olis‏ وما يزيد على ٠٠١‏ 
af‏ موظفء وتتراوح أرباحها بين ٠١‏ مليونًا و۲۰ مليار دولار سنويًا. تقدم تلك الشركات 
منتجات وخدمات في مجالات الأغذية» والنقلء والتكنولوجيا الحيويةء والاستشارات المالية» 
والرعاية الصحيةء وطعوم تقويم العظام» لكن بغض النظر عن حجم الشركة أو ما 49555 
فإن كبار المديرين في تلك الشركات تجمعهم dow‏ واحدة مشتركة: جميعهم يدركون أنهم 
لكي يمتلكوا مشروكًا تجاريًا مريمًا في القرن الحادي والعشرين؛ فإن شركاتهم لن تستطع 
الاعتماد على ما أجادت فعله في الماضيء أو حتى في الوقت الحالي. فلكي تستمر الشركات 
في النمى والازدهار لا بد أن تبتكر. 

في alle‏ الأعمال ca gall‏ أصبح الابتكار مصطلحًا شائعًا غالبًا ما يسبب القلق والحيرة 
للموظفين» ويتركهم عاجزين عن الوفاء بتوقعات غير واضحة؛ لذا كتبت هذا الكتاب كى 
أعرض ممارسات القيادة وأنظمة الدعم التى ساعدت شركة فيدكس على أن تصبح AP‏ 
من أنه الشركات وأفهيليا Fal‏ عل GUL‏ 

لن يساعدك هذا الكتاب على فهم ضرورة الابتكار فحسبء بل سيوضح لك كذلك 
كيفية جعله جزءًا من ثقافة شركتك؛ إن Jid‏ بالأدوات اللازمة لوضع ثقافة تتيح 
لجميع الموظفين المشاركة في مساعدة شركتك على زيادة ربحيتها وحصتها في السوق. 
سوف تتعلم كيف تطبق نموذج فيدكس على بيئة العمل في شركتك كي يظل الموظفون 
يتساءلون عما يستطيعون عمله في مسيرتهم المهنية اليومية حتى يقدموا خدمة أفضل 
لعملائهم؟ 


دمهيد 


يطرح هذا الكتاب برنامج عمل تدريجيًا لتأسيس ثقافة أداء وابتكار والحفاظ عليها. 
وفي وسع القادة والمؤسسات تعلم GAS‏ جعل التفكير الإبداعي جزءًا من تصميم شركتهم 
وبنيتها التحتية بدلا من اكتشاف الأفكار مصادفة. i‏ 

وبالإضافة إلى المديرين الذين يستطيعون استخدام هذا الكتاب لإرساء ثقافة أداء 
وابتكار مستدامة» سيكتشف مدريو الشركات أن هذا الكتاب هو مصدر معلومات 
نموذجى لبرامج تطوير القيادة All‏ يضعونها. By‏ وسع الأكاديميين استخدامه كذلك 
في محاضراتهم حول BILAI‏ والابتكارء والإدارة الهندسيةء والتجارة Aglgall‏ وتطوير 
المؤوسسات. 


شكر وتفدير 


ولا أحب أن أشكر مايك جلين؛ نائب الرئيس التنفيذي لقسم تطوير السوق والاتصالات 
المؤسسية؛ وروب كارتر؛ نائب الرئيس التنفيذي ومسئول الاستعلامات الرئيسي - وكلاهما 
قن eal‏ الحفوية عن اون موقن ا هع عل las‏ وة AUS pipe‏ 
الأداء والابتكار الذي بُني عليه هذا الكتاب. 

يجب علي كذلك التوجّه بالشكر إلى شيلا إدمندسون ريدك على تأتيها أثناء قراءة 
مىنات USI‏ بن هن cl Uf‏ فقي وضو إلى النسنفة Sale| AGL‏ 3 اها 
وتنقيحهاء وأشكر كذلك إد هيرش على نصائحه النظرية ونقده القيّم. 

وأقدم خالص شكري للزملاء الذين بذلوا الكثير من وقتهم في مشاركة تجاريهم 
مع فيدكس: روجر آلبي» وشون أليسون» وهنري بارتوشء ومارکو تشان» وكاي کوب» 
وهاري sills‏ ومات ديجيوفاناء وكيوال جوبتاء ودون هاردي» وأرون ISIS‏ وأرون 
كومار» وبوني ماكيفرء ومايك موسء وكارين أوماليء وجيم بیتري» وستيف بريدي» 
وجاك روبرتس» وجلوريا سانجستر-فورت» وستيف ستابلتون» ومايك ستونتون» ونورم 
ويلكوكسء وليندا وولوفيتش. 

خالص تقديري لكل من بوب بنيت» وكيرك بوبوء وأرون كومثاء وسارة مايروزء 
ولاري باباسان» وروبن روبنسون» وجايل روز؛ ممن اقتطعوا وقتا من جداول أعمالهم 
المزدحمة لأجل قراءة مسودات الفصول وتقديم اقتراحات قيمة. وقد ساعدنى رودنى 
ماكلروي على إخراج الرسومات البيانية. 007" 

Sà‏ خاص لجون ويليج - وكيلي الأدبي — على ما قدّمه لي من مشورة في 
مراک oll EL‏ إعذاد ا ISS‏ ل ماه "مولت اوو او من دار فشر 


ود أن nel‏ عن تقديري العميق لمن كان تشجيعهم ودعمهم Gaus‏ في ظهور هذا الكتاب. 
Í‏ 
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جون وايلي آند صنزء Lees‏ استثنائيًا فيما يتعلق بتحرير الكتاب. وقد ساعدتني التعليقات 
الذكية التي أبدتها شانون مساعدة كبيرة في مراعاة rr‏ موضوعات الكتاب بسلاسة. 

وأخيراء أعبر عن خالص شكري وعرفاني لفريد سميث — مؤسس فيدكس ورئيس 
مجلس إدارتها - على ما تحلّى به من شجاعة في السعي لتحقيق رؤيته خلال الأوقات 
الضعية الى هرت يها الشركة ف ايتا لعل AYU pal‏ مكل فرصة لعب فرق قضة 
las‏ عظيمة لواخدة م الشركات العالمية: تمن موقي فرد كين Ope S‏ — فخ 
بتقديم خبرتنا لأجيال المستقبل. i‏ 


3 


يقدم هذا GUS!‏ استعراضًا تفصيليًا لفلسفة وممارسات القيادة التى أدت إلى نمو 
فيدكس -Gla Gad‏ إن المنهج العمل الفريد الذي يتبعه هذا الكتاب يعرض على القراء 
النظم والأدوات التي استخدمتها فيدكس كي تصبح شركة رائدة في السوق. 

في الفصل sil‏ نرفع الغموض عن مفهوم الابتكار عبر تقسيمه إلى ثلاث خطوات؛ 
وهي: توليد الأفكارء ثم dehas‏ وأخيرًا تطبيقها. عادةً ما تنحصر فكرة الموظفين عن 
الابتكار في الخطوة الأولى فحسب؛ ألا وهي التوصل إلى فكرة فريدة من نوعهاء Ulag‏ 
يستوعبون أن قبول الفكرة وتطبيقها هما خطوتان ضروريتان كذلك؛ فسيدركون أن 
peal‏ فيهما يمك aS ty NSE‏ 

Bs‏ الفصل الثاني» نستعرض فرضية الابتكار بوصفه مفهومًا Y‏ يطبقه الفرد أو 
OS AN‏ مرة Bay‏ سے فلك مد الشركات مه aN E E‏ لهاامق التحفاظ 
على بيئة عمل تشجع الأفكار الجديدة. كان لدى فريد سميث فكرة جديدة عندما أنشاً 
الشركة Gia aS!‏ هذا الجاع الاك iS nh ON‏ اله حتفف عن الاق ae‏ ماك العمل 
التق إن ارا اة اكا ر OE Ny‏ علريا مض رحلة ل مرد خطوة. 

بطر الفهتل"الكالت. السوال الخال GIS Ip‏ قادة La!‏ يدركون ale‏ إل 
BLU kaa‏ ل القلزل فهو bas‏ فق كدقرق Win‏ )لسع ای 
العقبات الت كقف ق طريق habs SSSA‏ القصل العقبات الخمس SS‏ شوغ 

أما الفصل الرابع فيقدم نموذجًا ذهنيًا للابتكارء وذلك عبر استعراض الأوقات التي 
کن فيو alll‏ ق الو الكش [SM da‏ الإ اعية وقبوليا Gail‏ كن maid‏ 
هذه العمليةء لا بد أن يكون الذهن في حالة تركيز ونمو وأمان وتعاون والتزام. ويحدد 
هذا القصيل مشكولنات القياةة اخس A‏ فة yee at‏ كك الو 
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تناقش ii‏ فصول الكتاب تفصيلًا الممارسات وأنظمة الدعم التنظيمية اللازمة 
للوفاء GS‏ من مسئوليات القيادة الخمسء وتقدم أمثلة مباشرة من شركة فيدكس لتوضيح 
كل ممارسة؛ إذ يصف الفصل الخامس ممارسات القيادة الأربع التى استخدمتها فيدكس 
ull phy‏ جميع silage‏ وتام حل Go‏ الشركة" فالسيارة لن كرك إن الأمام :وات 
كان المحرك als‏ إلا إذا تشارك المحرك مع باقي أجزاء السيارة. كذلك لكي تنمو أي 
مؤسسة وتتحرك للأمام» يجب إشراك الموظفين في مشروعها. 

يعرض الفصل السادس ممارسات القيادة الأربع» وأنظمة الدعم التنظيمية التى 
تساعد الموظفين على تحديث قواعدهم المعرفية وتوسيعها؛ فالعقل يولد الأفكار الإبداعية 
عبر خلق روابط بين متغيرات 945 منفصلة بعضها عن بعض. ويعتمد الحافز الإبداعي 
عن jared‏ ا ااه و الوط الج Sly‏ يوك لعفل ya alts Y clas (SSVI‏ 
kay‏ الوجذات القاضة wall eile)‏ المعرفية ) Reales a Chats) E‏ 
وريطها بعضها ببعض. 

يركز الفصل ae‏ على أساليب القيادة الأربعة التي استخدمتها شركة فيدكس 
لتهيئة بيئة آمنة تشجع على التعبير عن الأفكار وقبولها؛ فنادرًا ما تظهر الأفكار الإبداعية 
مُنقحة وجاهزة للتطبيق منذ البدايةء بل تحتاج إلى تطوير. كذلك يشعر الكثيرون أن 
عرض فكرة أولية Sal‏ مزعج» فماذا يا ترى سيكون رد فعل الإدارة؟ هل سأتلقى ae‏ 
إذا لم يتوافق اقتراحي مع CLA‏ رئيسي في العمل؟ أهي فكرة غبية؟ تثار تلك الأسئلة 
Ped Get,‏ ثقافة الأعمال لبود GS ty‏ من ارظن إلى Pua As‏ 
عن أفكارهم؛ مما يشكّل عقبة في طريق سعينا نحو الابتكار؛ إذ يجب أن يشعر الموظفون 
بالأمان كي يعبروا عن أفكارهم؛ وأن يشعر المديرون بالأمان كي يتقبلوا الأفكار الجديدةء 
oe bat) GEA‏ وبدوات Go de‏ ا ١‏ 

قبل دخول أي فكرة إبداعية حيز التنفيذء لا بد أن تحظى بقبول الأعداد الكبيرة من 
الأفراد الذين سيتأثرون بها. قد تؤثر الفكرة والنتائج المترتبة عليها على إدارات متعددة 
من المؤسسةء وفقا لنطاقها؛ ومن ثم يتطلب التنقيح والتطوير الكامل للفكرة الجديدة 
تعاونًا go Glai‏ خلال المستويات المتأثرة كافة. 

في الفصل الثامنء نتناول ممارسات القيادة الأربع التي تشجع على التعاون بين 
الإدارات والمجالات. لا يقتصر التعاون النشط على Glas‏ تقييم all‏ 5 وتطويرها من 
كافة النواحي فحسبء بل يهيئ المؤسسة كذلك لتطبيقها بنجاح؛ فعندما يتعاون أفراد 
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مقدمة 


تختلف وجهات pa bs‏ وخلفياتهم, والإدارات التي ينتمون إليها من أجل تنقيح فكرة 
جديدة؛ فمن المرجّح أن يتوصلوا إلى نتيجة أفضل من أي نتيجة نابعة من مجهود فردي. 

وأخيرّاء يعرض الفصل التاسع ممارسات قيادية ثبتت فعاليتها في تحفيز التزام 
الموظفينء الذي يعد أحد المتطلبات الضرورية لتطبيق الأفكار المطورة. Ley‏ أن أي فكرة 
إبداعية Wis‏ ستؤدي إلى تغييرء فإن هذا الالتزام الشخصي يساعد الموظفين على تجاوز 
ترددهم الطبيعي حيال تبني الأفكار الجديدة. إن التزام الموظفين في جميع مستويات 
الشركة هو ما أتاح لفيدكس الوفاء بتعهداتها تجاه عملائها في جميع أنحاء العالم Logs‏ 
بعد يوم. 


الفصل الأول 


الابتكار والتفوق فى المنافسة 


إن تقدمنا الهائل في مجال النقل - الذي شهدناه في الماضي وسنشهده في 
المستقبل — ليس سوى دليل على التقدم الذي يتيحه السعي الدائم نحو 
اكتشاف آفاق جديدة في جميع الأنشطة البشرية. فكيف سندرك ماهية الآفاق 
الجديدة التى تنتظرنا إذا لم نستطع الحفاظ على حس المبادرة وتطوير المخيلة 
اللاؤمة نجام SUNG‏ حى بتك الك وات ae)‏ الرقاهة 
في كل مكان. 


ألفريد بي سلون؛ الابن 


)١(‏ خلق مجال عمل جديد 


في أولى SLI‏ عمل فيدكس - بتاريخ ۱۷ أبريل 11/7 - وقفت مجموعة صغيرة من 
الموظفين حول نظام تشغيل مؤقت؛ حيث قاموا بفرز VAT‏ طردًاء ثم حمّلوها على VE‏ 
طائرة صغيرة سرعان ما أقلعت متجهة نحو VO‏ مدينة في شتى أنحاء الولايات المتحدة. 
في تلك الليلةء أصبحت شركة فيدكس أول شركة نقل متخصصة في النقل الليلي السريع 
للطرود. وبعد اثنين وثلاثين ale‏ تتولی فيدكس توصيل ما يزيد على خمسة ملايين SÉ‏ 
Legs‏ وتخدم ۲٠١‏ دولة حول العالم. 

نمت إيرادات فيدكس من ستة ملايين دولار فقط عام VAVY‏ إلى ما يزيد على VE‏ مليار 
دولار عام ٠٠١5‏ وفي عام ١۱۹۸ء‏ كانت الشركة الأولى التي بلغت عائداتها مليار دولار 
في ظرف ٠١‏ سنوات من إنشائهاء دون أن تستحوذ على شركات أخرى. أنفقت الشركة 
أثناء السنوات الثلاث الأولى من عملها (VAVE-VAVY)‏ ما يزيد على VA‏ مليون دولار 


فيدكس: قصة نجاح 


في تأسيس بنيتها التحتية» وتصميم الشبكة التي ستتيح لها البدء في تحقيق CUA!‏ 
وجنث في السنوات الثلاث الماضية )۲۰۰٤-۲۰۰۲(‏ دخلا Gils‏ يزيد على ۲,۳ مليار 
دولار. 

- تضم شركة فيدكس - التي تطورت باستمرار للوفاء باحتياجات العملاء‎ Éa 
أربع شركات عاملة تربط الاقتصاد العالمي عبر نطاق متكامل من خدمات النقل والمعلومات‎ 
وسلاسل التوريد. لم يحدث هذا التحول والنمو بين عشية وضحاها. من بين العوامل التي‎ 
E taal acetal (gina shay a pea E 
ذلك يتمثل في علاقة فيدكس بشركة هيوليت-باكارد (إتش بي)؛ ففي مجال صناعة‎ 
جديدة من الأجهزة كل شهرء أدركت‎ job التغير؛ حيث تظهر‎ as pull أجهزة الكمبيوتر‎ 
يصبح طرارًا‎ GY شركة إتش بي أن أي جهاز كمبيوتر يتم تخزينه في المستودع معرض‎ 
0 قديمًا؛ ومن ثم تعاونت فيدكس مع هيوليت-باكارد من أجل تطوير سلسلة توريد‎ 
الرائدة التي تنتجها شركة إتش‎ E فترة تخزين أجهزة الكمبيوتر الشخصية‎ 
وأصبحت أجهزة الكمبيوتر المحمولة تشحن مباشرةً من المصانع في الصين إلى‎ 
والشركات في شتى أنحاء أمريكا الشمالية في ظرف يومين أو ثلاثة أيام عمل.‎ 

على 50 السنوات الخمس Aull!‏ تضاعف سعر سهم شركة فيدكسء By‏ نفس 
الفترة ازداد سعر سهم منافستها الرئيسية — شركة يونايتد بارسل سيرفيس (يو بي إس) 
- بنسبة UL ٠١‏ فقطء Lol‏ شركة ستاندارد آند يورز ,5٠٠‏ فقد انخفض سعر سهمها 
٠‏ بالمائة. odie‏ شركة فيدكس باعتبارها واحدة من أفضل ٠٠١‏ بيئة عمل في أمريكا 
(مجلة «فورتشن» (Y ٤-۱۹۹۸‏ وكذلك كواحدة من AST‏ الشركات إثارة للإعجاب في 
أمريكا (Yeye N)‏ 


(Y)‏ ... عن طريق استغلال حس الإبداع والالتزام لدى الموظفين 


قبل إنشاء شركة فيدكسء عين فريد سميث مستشارين كي يعدوا دراسة جدوی» 
ويساهموا في تحويل فكرة مشروعه إلى خطة عمل مُفصّلة. وفق تقديرات هؤلاء 
المستشارينء بلغ إجمالي حجم السوق المرتقب لخدمات الشحن الجوي نحو مليار دولار. 
او ن تح Rai‏ فيل كيس وا ا ا ليما قد طق WV‏ مليار 
دولار. ما الذي Ša‏ فيدكس من بدء مجال النقل السريع وزيادة إجمالي حجم السوق» بل 
والاستمرار في الحفاظ على أكبر حصة في السوق؟ 
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الابتكار والتفوق في المنافسة 


إن ما حول فيدكس إلى مركز قوة عالمي» وجعلها واحدة من أكثر العلامات التجارية 
العالية الوذوق بها go‏ تطبق مهارسات. لقا ال "استفادت من الجهد الحقد يري 
الات والالتزام ‏ لدي موظفيها على ميغ مستؤيات cel HS pill‏ غير alah clung!‏ ادا 
وابتكار مزدهرة. صحيح كان فريد سميث هو صاحب الفكرة الأصلية» لكن ما حوّل 
فكرته إلى مشروع تجاري ناجح هو إبداع الموظفين والتزامهم؛ فقد sel‏ موظفو فيدكس 
وقدَّموا عرو خدمة عملاء فريدة من نوعها (تراعي رغباتهم) أبقت الشركة lags‏ في 
موقع متقدَّم على منافسيها. 

ومع أن مديري فيدكس لم يعتزموا على نحو متعمد GIS‏ ثقافة ابتكار مستدامة, 
فإن ذلك هو ما حققوه بالضبط؛ إذ أتاحت بيئة العمل الحرة والداعمة للموظفين في جميع 
مستويات الشركة المشاركة في عملية الابتكار. وقد لعبت سلوكيات وممارسات القيادة 
اليومية وأنظمة الدعم التنظيمية في الشركة دورًا رئيسيًا في نجاح فيدكس المذهل. 

يطرح هذا الكتاب Edged‏ — أو إطارًا — يوضح كيف تمكنت ممارسات القيادة 
تلك Gis‏ إلى جنب مع أنظمة الدعم التنظيمية المذكورة من إرساء ثقافة الأداء والابتكار 
في فيدكس والحفاظ عليها. 

إن فيدكس لا تتبع دليل عمل يحمل عنوان «منهج فيدكس: كيف تؤسس ثقافة 
الابتكار وتدعمها؟» لكن GUSH‏ الذي تقرؤه يعتمد على تجارب مديري فيدكس المباشرة» 
وعلى تفسيرهم لهذه التجارب في إطار نموذج ثقافة الابتكار وعملية الخطوات الثلاث 
(التوليدء والقبولء والتطبيق). a.‏ 

وعلاوة على wld‏ يجب على قادة الشركات أن يضعوا نصب أعينهم حقيقة of‏ تبنى 
ae cass‏ كاملة عق النادئ والمارتات عن Cates‏ کر play‏ نوا هديا نكم الثقافة 
القائمة بالفعل لدى شركاتهم؛ ليسا بالأمر السهل ولا العملي؛ لأن كل «شركة تتسم بطابع 
فريد.» 

في بعض الأحيان» قد تطبّق إحدى الشركات بالفعل بعضًا من ممارسات القيادة 
التى تشجع على الابتكارء لكن لا تحظى بالاستفادة الجماعية الناتجة عن ذلك - ألا وهى 
ثقافة dats 8 sage tal‏ فاده ليقن ال اكب OLS ia chugs‏ إل اة 
المديرين على تحديد هذه الجوانب الناقصة وإضافتها من أجل إشراك كل موظف إشراكًا 
فعالًا في عملية الابتكار. 

لا تخص ممارسات القيادة وأنظمة الدعم التي نناقشها في هذا الكتاب شركة فيدكس 
فقطء بل أثبتت فعالية مماثلة في شركات أخرى. 
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فيدكس: قصة نجاح 
(Y)‏ تعريف الإبداع في alle‏ الأعمال 


غالبًا ما يستخدم الناس مصطلحين رئيسيين على نحو متبادل؛ ألا وهما: الإبداع والابتكارء 
فهم في المعتاد يربطون الإبداع بالأعمال الفنية؛ مثل أعمال مونيه» وبيكاسوء ومايكل 
أنجلو. وموتسارت» والفنون البصريةء والفنون الأدائية. لكن تعريفي للإبداع في عالم 
الأعمال يتمحور حول كونه عملية «توليد الأفكار» التي ستساعد المؤسسة على التمتع 
بمزيد من التنافسية في السوق. إن الإبداع المهني هى توليد الأفكار التي ستحسن تجربة 
العميلء أو ستزيد من أرباح الشركة وحصتها في السوقء أو ستحسن الكفاءة. تستخدم 
E‏ الكيان ا E‏ تون اا غو (Or)‏ مكل مانا لوک 
على نحو: ماذا لو أدخلنا هذا التغيير على استراتيجية العمل بالشركةء أو تصميم المنتج 
أو عملية التصنيع والتوزيع» أو نظام دفع الفواتيرء أو نظام المحاسبةء إلى آخره؟ 

على سبيل المثال» بعدما Bad‏ والت ديزني الألعاب التي تفتقر إلى أي نوع من 
الكجدك» Ye gull Jill,‏ وجو الكثار 'أثناء All Gas gia GyQ5‏ مغ التق 
ود الفكرة ten ell‏ لى رحد مكان مدع اعفان والكبار ial‏ فيه ا 

كذلك» تساءل سام والتون» رئيس مجلس إدارة شركة وول-مارت: «ماذا لو ربطنا 
منافذ البيع بأنظمة تخطيط مخزون البضائع؛ مما يؤدي إلى تقليل تكلفة العمل على نحو 
ملموس ؟» 

Jill‏ أدرك فريد سميث sgag‏ طلب متزايد على طريقة نقل سريع تضمن الدقة 
في المواعيد من أجل شحن حمولات على درجة عالية من الأهمية ومن التأثر بالوقت؛ مثل: 
أجزاء أجهزة الكمبيوترء المستندات الهامةء الأدويةء والإلكترونيات؛ ومن ثم وردت الفكرة 
التالية بذهنه: «ماذا لو أنشأنا شركة خطوط جوية متخصصة في توفير خدمة النقل 
السريع الليلي كي تلبي هذا الطلب المتزايد؟» ثم فكر علاوة على ذلك: «ماذا لى استخدمت 
كن الشركة نظام الث ويخ doe gyal‏ 

في البدايةء طور فريد نظام التوزيع المحوري وقدّمه إلى جهاز الاحتياطي الفيدرالي 
eli)‏ المركري (Sa A‏ كن يساعده عل Jas‏ الشيكات ليلا بين الستة لكان مرا 
القابعة لهف هت أتحاء الولايات SEN‏ في ذلك الوكت كان تخصيل الشيكات يسخدرق 
فترة تتراوح بين يوم وأربعة أيام؛ مما أدى إلى حالة كبيرة من «التعويم»؛ أي وجود 
شيكات مكتوبة ومقدمة للإيداع iS!‏ لم تُحصل day‏ ولم Gai‏ إلى حسابات المتلقين. 
وكان الهدف من نظام النقل as pull‏ الليلي هو القضاء على هذا التعويم. يرجع أصل 
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الابتكار والتفوق في المنافسة 


كلمة «فيدرالي» في الاسم الأصلي لشركة فيدكس إلى مشروع نقل شيكات البنك المركزي 
الأمريكيء بينما تشير كلمة «سريع» إلى سرعة نقل الشركة الجديدة لتلك الشيكات. 

إن الإبداع في alle‏ الأعمال يعني استكشاف الاحتمالات الممكنةء وبذل الوقت لإيجاد 
الرائظ Ballo te SALANE Magia. as‏ إل 
الصورة الكبرى عند اتخاذ القرارات. درس فريد سميث فكرته بينما كان يكتب Bas‏ — 
أصبح مشهورًا الآن — أثناء دراسته في جامعة ييل. وعندما كان يجمع رأس المال المخاطر 
في أوائل سبعينيات القرن العشرين لإنشاء شركة فيدكسء كان إرسال طرد مهم يتم عبر 
شركات نقل الركاب. 

لأسباب عديدة» لم تضمن شركات نقل الركاب تقديم خدمة دقيقة في مواعيدها 
وميسورة التكلفة داتمًا؛ أولا: GY‏ هدفها الرئيسي هو نقل الركاب؛ ومن ثم توضع جداول 
الإقلاع والوصول حسب احتياجات الركاب» فقد لا يجد العميل طائرة مقرر إقلاعها عندما 
يرغب في إرسال طردء أو قد لا تتوافر طائرة متجهة إلى جهة إرسال الطردء أو قد لا 
قوط بطاكزة من الخطط وضولها ف وق وضول الطرذ collet‏ فا كا عن Meal‏ 
جلب الطرود إلى المطار؛ لأن شركات الطيران لم تقدم خدمة نقل الطرود. وكانت الوسيلة 
الوحيدة لتجنب تلك المشكلة هى استخدام طرف ثالث لحمل الطرد ونقله إلى المطار؛ مما 
cul‏ إل زيادة BAS‏ کف cad‏ 

ويتكرر الموقف ذاته في وجهة الوصول؛ إذ كان على المتلقي أو من ينوب عنه استلام 
الطرد من المطار ثم توصيله إلى وجهته الأخيرة. عمومًاء كانت أنظمة التشغيل لدى شركات 
نقل الركاب مصممة لخدمة الركابء لكن النقل as pall‏ للطرود لم يكن جزءًا من منظومة 
عملها. 

ومن ثم استطاعت فكرة فريد المبدعة إدخال تحسين كبير على خدمة النقل السريع 
المعتادة في ذلك الوقت عبر جعل المراقبة المسئولة وخدمة «من الباب إلى الباب» جزءًا من 
خطة المشروع المقترح. 


)£( عملية الابتكار ذات الخطوات الثلاث 


بينما يتمحور الإبداع حول توليد الأفكار فحسب من خلال استكشاف السيناريوهات 
المحتملة» فإن الابتكار يبدأ بالأفكار الإبداعية» لكنه يضيف خطوتين إضافيتين إلى هذه 
العملية. تقول روزابيث موس كانتر في كتايها الأشهر «سادة التغيير»: «إن الابتكار هو 
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فيدكس: قصة نجاح 


توليد الأفكار أو الأنظمة أو المنتجات أو الخدمات الجديدةء وتقبلها ثم تنفيذها؛ ومن ثم 

قد يحدث في أي جزء من أجزاء AS pill‏ وقد يتضمن استخدامًا إبداعيًا وابتكارًا bral‏ 

يلعب US‏ من التطبيق والتنفيذ دورًا محوريًا في هذا التعريف؛ إذ يتضمنان القدرة على 

التغير والتكيف.» إن الابتكار هى تقديم شيء جديد؛ وهو الإبداع في صورة تطبيقية. 

تنطوي هذه العملية على مشاركة أعداد متزايدة من الأقراد على مدار خطواتها 

الثلاث: 

الخطوة الأولى: يطرح الأفراد الأفكار الإبداعية ويعبرون عنها بحرية. 

الخطوة الثانية: تقبل مجموعة صغيرة - مكونة من الأفراد العاملين بالإدارة والمنتمين 
للمجالات الخاضعة لتأثير الفكرة ‏ الأفكار الأولية وتتعاون لتحويلها إلى خطط عمل 


48555 
الخطوة الثالثة: تتبنى مجموعة أكبر بكثير — قد تشمل المؤسسة بأكملها في بعض 
الأحيان» حسب نطاق الفكرة - الفكرة أو الأفكار الجديدة» وتعمل على تطويرها 
وتطبيقها. 
كان لدی IS‏ من والت ديزنيء وفريد سميث؛ وسام والتون أفكارًا مبتكرة» لکن 
صياغة تلك الأفكار الأولية في شكل hhi‏ عمل صالحة للتنفيذ تطلب أناسًا من شتى 
المجالات. بل وتطلب تنفيذ تلك الخطط أعدادًا أكبر من الناس (شركات كاملة). أدرك 
ديزني» وسميثء ووالتون أن البشر بطبيعتهم مخلوقات خلاقة لديها حاجة نفسية إلى 
إحداث Ab‏ والانضمام إلى فريق ناجح» وبما أنهم قادة فقد طوروا بيئة تمكن الموظفين 
من إطلاق العنان لقدراتهم والانضمام إلى عملية الابتكار؛ ومن ثم تعاون القادة مع 
موظفيهم لتأسيس شركات على مستوّى عالمي. 
في المعتاد» يعتقد الموظفون أن الابتكار يعني التوصل إلى فكرة فريدة من نوعها؛ لذا 
من اليم للكاية الاکن ان موركون عذاله الساهعة القزية الك رق مودها عدن ما ی 
استعدادًا لتقبل الأفكار الجديدة ووضعها حيز التنفيذ؛ فالموظفون الذين يساعدون على 
تطبيق الأفكار الجديدة يلعبون دورًا حيويًا؛ لأن النتائج العظيمة تتطلب أفكارًا وتطبيقًا 
(تنفيدًا) باركًا. 
في بعض الأحيان» تحظى خطوة التنفيذ الناجح بأهمية تزيد عن خطوتي توليد 
الأفكار han,‏ فقد شهدت فكرة متوسطة الجودة أسفرت عن نتائج عظيمة oğ LGN‏ 


yé 


الابتكار والتفوق في المنافسة 


És تطبيقًا‎ cabs وشهدت كذلك أفكارًا عظيمة أسفرت عن نتائج ضعيفة لأنها‎ Mao 
على‎ Sei لكن أسوأ النتائج التي شهدتها كانت حصيلة أفكار عظيمة لم يقبلها أو يطبقها‎ 
Bilis, عن تن فرصن‎ das bill اة‎ SANG ats all case i فلك‎ Gg AY 
حصتها في السوقء أو تقليل تكلفة التشغيلء أو تحسين الخدمة المقدمة للعملاءء في الوقت‎ 
الذي تتحرك فيه الشركات المنافسة نحو المقدمة.‎ 


)0( التطبيق أمر جوهري 


وفقا لدراستين جديدتين» يملك كبار المديرين أفكارًا كثيرة ويدركون أهمية تطبيقهاء لكن 
القليل منهم توصل إلى طريقة تحقيق ذلك؛ إذ كشفت دراسة جديدة أجريت على Yor‏ 
SENE‏ إل Lac Bald Yo ce yal flan cel, pial ile‏ 3 الماع 
المتحدة — كلاهما تحت رعاية مؤسسة أكسنتور لخدمات التكنولوجيا والإدارة — أن: 


٠‏ أكثر من نصف المديرين الذي أجروا الاستطلاع ذكروا أن الابتكار هو أحد العوامل 
الخمسة الأهم فيما يتعلق Glas‏ ميزة تنافسيةء بينما صرح agio UL ٠١‏ أنه 
العامل الأهم. 

٠‏ أكثر من Ge BUL ٠١‏ كبار المديرين ذكروا أن الموظفين لديهم يقدمون عددًا 
كافيًا من الأفكار الجيدة. 

٠١ e‏ بالمائة فقط من المديرين ذكروا أن شركتهم تتفوق في مجال ISS‏ بينما 
ذكر 53 GUL‏ أنهم يطبقون أقل من BUL ٠١‏ من الأفكار الواعدة. 

«تتمتع أفضل الشركات بثقافة الابتكار.» بيتر تشيز؛ شريك إداري في مؤسسة 
أكسنتورء لندن. 

من مقال «غزارة الأفكار العظيمة 

وتباطق التطبيق»» من مجلة «إتش آر ماجازين»» 

مارس ۲۰۰۴۳ 


في أوائل عام ٠۱۹۸ء‏ وفي غضون بضعة أشهر من بدء عملي في فيدكسء كانت الشركة 
تتعهد باستلام الطرود وتوصيلها خلال ليلة واحدة قبل حلول وقت ظهيرة اليوم التالي؛ 
ومن ثم كجزء من الجولة التدريبية التي يمر بها الموظفون الجددء ارتديت زي مسئول 


Yo 


فيدكس: قصة نجاح 


توصيل فيدكس وركبت سيارة التوصيل مع سوزان؛ إحدى مستولات التوصيل في دالاس, 
طوال النهار Lin‏ كانت تجمع هي الطرود وتُسلّمها. في ذلك اليوم» أنهت سوزان توصيل 
حمولتها من الطرود في نحو الساعة الحادية عشرة والربع صباحًاء وسرعان ما اتصلت 
بمسكول التوضنيل: الكحريخ:ق الجزء aol‏ لها من المدينة لمعرفة إن كانوا اجون أ 
مساعدة. رد عليها بيل» مسئول توصيل آخرء Gare‏ حاجته إلى بعض المساعدة؛ ومن ثم 
سألته سوزان عن وجهته التالية وقابلناه عند صيدلية وولجرينز بالقرب من وجهتهء 
ونقلنا بعض الطرود من شاحنته إلى شاحنة سوزان ثم وصّلناها إلى وجهتها. وهكذا أدى 
هذا التعاوى ف "اللحظات الأخيرة إل توصيل Bagh! sor‏ مرها ذلك الحا 

أدهشنى هذا الموقف (GIS‏ 

ففي شركة آر سي إيه ريكوردز (حيث عملت طوال ٠١‏ سنوات قبل الانضمام 
إلى شركة فيدكس). كان الموظف الذي ينهي حصته من الإنتاج قبل انتهاء ورديته 
نكي الوس ف غرف امتراحة الموظفين جد sage‏ نهاية الوردية؛ ومن ك giil‏ 
الممارسات غير المألوفة لدى موظفي فيدكس. أثناء رحلتي مع سوزان سألتها عما إذا كان 
الموظفون الآخرون يفعلون نفس ما فعلته مع Ju‏ عندما يُنهون duas‏ طرودهم» بدا 
التعجب على وجهها وهي تجيبني قائلة: «بالطبع! لطالما ساعدني بيل ومسئولو التوصيل 
الأخرون 3 أوقارت كثيزة Leis‏ كنت اعافد cael‏ حمهع )لطر رداق انوع Basan‏ 
يدرك» عن تجربة؛ أنه في أيام بعينها تشهد بعض الطرق ازدحامًا يفوق الطرق الأخرى. 
كذلك قد توجد مشكلات مرورية في بعض أجزاء المدينة. إن لدى الجميع في مركز عمليات 
التجميع والتوصيل في مدينة دالاس هدفا واحدًا؛ ألا وهو توصيل الطرود إلى عملائنا في 
موعدها كل يوم.» 

هذه التجربةء بالإضافة إلى عدد من التجارب الأخرى المماثلة التي iiei‏ أثناء 
الأشهر الأولى القليلة من انضمامى إلى الشركة, أكدت لي أن ثقافة فيدكس الفريدة أثّرت 
على الموظفين دافعةٌ paky‏ إلى بذل جهد يتجاوز المطلوب من أجل ضمان slis‏ الشركة 
بالوعود التي قطعتها لعملائها. 


(1) فلسفة «بى إس بى» (الأفرادء الخدمة» الربح) 


في أسبوعي الأول في فيدكس» حضرت جلسة تعريفية استمرت طوال اليوم» نظمها 
قسم الموارد البشرية بالشركة» حيث أسهب مدير الموارد البشرية في الحديث عن ثقافة 


yq 


الابتكار والتفوق في المنافسة 


«بي إس بي» (الأفرادء الخدمةء الربح) وفلسفة «الأفراد gl‏ باختصارء تعني ثقافة 
«بى إس بي» أن فيدكس تعطى الأولوية لأفرادها (أي موظفيها) في كل ما تفعله» ونتيجة 
all‏ وحطى,الوظفوة الأرلوية إلى العملا في كلما يقوموق يه 

كان سبيل فيدكس الوحيد للتنفيذ الدقيق لخططها التشغيلية, التي تهدف إلى تجميع 
وتوصيل خمسة ملايين طرد يوميًا في جميع أنحاء called‏ فوا altel‏ عن وکا 
فبالرغم من التنظيم المتكامل للعمليات والجداولء فإن الواقع يحتم حدوث تأخيرات في 
النظام في أحد الأيام (مثل: تأخر ove,‏ الطيران جراء سوء الأحوال الجويةء أو تعطل 
في حركة المرور في المدينة نتيجة لأعمال إنشائية» وغيرها من العوامل التي يتعذر التحكم 
بها ... إلخ.) إن التغلب على تلك المشكلات يقع ل Gils‏ موظفي duct Al deol <li‏ عفن 
E‏ التكيف بح GSN EN‏ همان واف شرك فيد كين (csi) SUIS‏ 
أحد المجازات الأخرى المستخدمة لشرح ثقافة «بي إس بي» هو تشبيهها بالكرسي ذي 
الأرجل الثلاث؛ فالأرجل الثلاث على نفس الدرجة من الأهميةء ولا بد أن تكون US‏ منها 
بنفس القوة كي يظل الكرسي ÉG‏ فلكي تحافظ فيدكس على نجاحها وازدهارهاء لا بد 
OES algal aks‏ فا ومن إن كي iida be Jabs, RANG‏ 
حسنة؛ فسيميلون Sule‏ إلى تقديم خدمة متميزة؛ وهو الأمر الذي سيحقق ريمًا يستفيد 
منه الجميع. 

في غضون أربعة أشهر من انضمامي إلى فيدكسء تلقيت GLbS‏ من فريد سميث 
يُعلن فيه عن منح جميع الموظفين علاوة خاصة تقدر ب" بالمائة. أوضح الخطاب لنا 
جميعًا أنه نتيجة لما بذلناه من جهد في تقديم خدمة ممتازةء ازدهر وضع الشركة ا مالي إلى 
do‏ كبير. وعلى الرغم من أننا لم نحصل على علاوات خاصة بعد ذلك» فإن خطة فيدكس 
لتوزيع الأرباح ضمنت استمرار استفادة الموظفين من نجاح الشركة. واعتمادًا على ما 
تحققه الشركة من أرباح» يتلقى جميع الموظفين شيكًا قبل عطلة الكريسماس كجزء 
من خطة توزيع الأرباح القائمة. ومع نهاية كل سنة ماليةء تقدم الشركة ias‏ أخرى 
من الأرباح كجزء من خطة توزيع الأرباح الآجلة. ويُودع هذا المبلغ في حسايات الموظفين 
الخاصة بتوزيع الأرباح الآجلة؛ ومن ثم يجب عليك تصميم برنامجك بناءً على واقع بيئة 
العمل في شركتك» وأن يصبح هدفك هو ربط ما فيه سعادة الفرد بالأداء العام للشركة. 

كان القسم الذي أعمل به مسئولًا عن وضع الخطط البعيدة المدى المتعلقة بعمليات 
ومرافق مواقع شركة فيدكس في أنحاء العالم؛ مما تطلب مني ركوب شاحنات نقل الطرود 
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فيدكس: قصة نجاح 


مع مسئولي توصيل من طوكيوء وهونج ZIS‏ وبومباي» وغيرها من المدن. وقد أكدت 
J‏ تجربتي مع سوزان — حيث لاحظت التعاملات التي تنطوي على احترام Julie‏ بين 
العملاء EN‏ التوصيل - الدور الرئيسي الذي تلعبه ثقافة «بي إس بي» وفلسفة 
الأفراد أولّا في مساعدة الشركة على تحديد قواعد الدقة وخدمة العملاء النموذجية في 
هذا المجال. خلال سنوات عملي الاثنتين والعشرين في فيدكسء كنت كلما ذهبت في رحلة 
عمل أحاول تخصيص نصف يوم على الأقل لركوب شاحنة نقل الطرود مع أحد مسئولي 
التوصيل في المدينة التى أزورها. اكتشفت أن تلك هى أفضل وسيلة لاستشعار الخصائص 
الفريدة التي ses‏ تلك السوق وسيناريو التشغيل القائم. وقد لاحظت نفس الإخلاص 
المتفاني لدى جميع الموظفين في كل مدينة ودولة؛ إذ إن اتباع طريقة فيدكس في القيادة 
ested‏ تتاف ع spiel clas) pan, able‏ 

طالما سمعت من الأصدقاء ومعارف العمل التعليق التالي: «إن موظفى فيدكس هم 
الأكثر لطفا وتركيرًا على خدمة العملاء.» من بينهم صديقة لي من شيكاجو Ula‏ ما كانت 
تمدح الموظفين في مركز فيدكس لخدمة الأعمال بالقرب من مكتبها في شارع ميشيجن 
أفنيو» وقد قالت لي في إحدى المرات: «في بعض الأحيان أصل إلى المركز متأخرة في المساء 
قبل موعد الإغلاق مباشرة وأجد صفًا طويلًا من العملاء إلا أن طاقم المركز Jis‏ جهدًا 
Lo‏ لضمان تقديم خدمات الشحن المطلوية لجميع المنتظرين في الصف.» 

في الشهور التاليةء تعلمث الكثير عن ثقافة الأفراد والخدمة والأرباح وعن فلسفة 
الأفراد yi‏ بالإضافة إلى الدور المحوري الذي يضطلع به المديرون والموظفون على جميع 
المستويات من أجل تطبيق ذلك على أرض الواقع. إن تلك الفلسفة والثقافة هي ابتكارات 
محورية مكّنت فيدكس من أن تصبح رائدة في مجالها اليوم. تتبنى الكثير من الشركات 
فلسفة مماثلة على الورقء في الكتيبات الإرشادية والتقارير السنوية» لكن ما يميز فيدكس 
هو تمكنها من بث الحياة في تلك الفلسفة. 

في الفصول التالية» لن أكتفى بوصف الوسائل التى استخدمتها فيدكس من أجل 
alas‏ الشف PA eal sy‏ كناو ركرك lg‏ لتخي هما رمات Rika‏ الى 
فعم ISLA‏ إن Adie‏ هذه الفلشفة لا تتحصير فحسب في طريقكها USA‏ والموجرة 
ق الإعلان full ge‏ رها MIS GSS Yo‏ فى :المقافس القن استفلمت Le dosed!‏ 
اا کان لك Gall‏ قن تحت ا 3 fie asad aad‏ السكولية ف قظامهاء (ating‏ 
تملك كل شركة مقياسًا للربح» فإن فيدكس وضعت مقياسًا للموظفين وللقيادة» ومقياسًا 


YA 
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آخر للخدمة من منظور العملاء. تتبع الشركات الأخرى ممارسات مستنيرة» لكن فيدكس 
اكتشفت طريقة لقياس مدى اتباع موظفيها تلك الممارسات. توضح الفصول التالية كيف 
استطاعت فيدكس تصميم أنظمة تضمن معاملة جيدة للأفراد (أي الموظفين والعملاء) 


وتقديم خدمة لا تضاهى في جميع الأوقات فعليًا. 

عبر ممارسة القيادة Lids‏ لفلسفة «بى إس بى»» أدرك المديرون أن بعض الأفراد 
بارعون بطبيعتهم في توليد الأفكار» بينما يبرع البعض الآخر في العمل مع باقي الإدارات 
لدعم تطوير الأفكار AI‏ في حين يتقن آخرون تطبيق الأفكار المطورة. قد تتغير الأدوار 
حسب مراحل الابتكار المختلفة؛ فربما لا تتوافر لدى مبرمج الكمبيوتر القاعدة المعرفية 
اللازمة لتوليد أفكار ترتبط باستراتيجية عمل المؤسساتء لكنه سيطرح بالتأكيد أفكارًا 
مبدعة أثناء عملية تصميم وبرمجة جزء محدد من نظام إدارة المعلومات all‏ لتنفيذ هذه 
الاستراتيجية. عبر هذا الإدراك» شجّع المديرون الموظفين وأتاحوا لهم الاضطلاع بالأدوار 
التي تمكنهم من تحقيق أكبر قدر من النجاح. وقد عبر إيه جي لافلي؛ رئيس مجلس إدارة 
شركة بروكتر آند جامبل» عن ذلك المفهوم جيدًا في مقولته: 


إن الأفكار الجيدة ينسب الفضل فيها إلى من قدَّمها ومن تلقاها على Se‏ سواء. 
إيه جي لافلي؛ رئيس مجلس إدارة» 

«ملف خاص عن الايتكار», 

مجلة «فورتشن»»› Yy‏ مايقو Yor’‏ 


ومن ثم: 
منذ أن تولى لافلي إدارة الشركة في صيف عام ٠٠٠٠١‏ ارتفع عائد التشغيل — 
المعدل حسب النفقات والأرياح الاستثنائية — بمتوسط SUL ١7‏ وتضاعف 
سعر السهم تقريبًا. لقد أضفى لافلي قدرًا كبيرًا من الإبداع والدقة على عملية 
الابتكار في شركة بروكتر آند hele‏ وهو إنجاز صعب تحقيقه في ظل ثقافة 
تشتهر بتقيّدها بالقواعد. خلال العامين الماضيينء رفعت شركة بروكتر آند 
جامبل معدل المبيعات المحققة لمنتجها الجديد (نسبة المدخلات الجديدة التى 
حققت عائدًا يزيد على تكلفة رأس المال) من BUL ۷١‏ إلى IUL ٠١‏ وهو 


۲۹ 
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إنجاز هائل في صناعة تفشل فيها نصف المنتجات الجديدة في غضون اثني 
phe‏ شهرًا وفقا لمؤسسة «إنفورميشن ريسورسز» لأبحاث السوق. 

مقال بقلم باتريشيا سيلرز 

EEE ee, gals wiley شمن‎ 

Fie و و مارو‎ alee 


سأتحدث كذلك عن دور سوزان وغيرها من العاملين في تحويل فيدكس إلى واحدة 
من أكثر العلامات التجارية العالمية استحقاقًا للثقةء فهى العلامة التجارية التى يريط 
الناس بينها وبين الالتزام بالمواعيد» والدقة» والابتكارء والتكنولوجيا القائمة على احتياجات 
العميل. 


(V)‏ التتبع الدائم للطرود وضمان الالتزام بالمواعيد 


سرت قير كن سن veal SR E E ab WS‏ العم Saleh‏ 
حقًا عندما أدرك فريد سميث gh g hag‏ هدف الشركة ليس النقل التجاريء بل تحقيق 
راحة البال. وقد أدى هذا الهدف الجديد إلى تطوير وتطبيق أنظمة تتبّع طرود مبتكرة 
مُصمّمة بحيث تتيح للعملاء معرفة مكان طرودهم بالضبط وموعد وصولها إلى وجهتها 
النهائية. ظاهريًاء قد يبدو الأمر تطبيقًا مبدعًا للتقنيات المتوافرة» لكن إذا نظرنا نظرة 
Goel‏ فسنكتشف مشاركة مئات من الأفراد في تطوير الفكرةء وإسهام الشركة بأكملها 
في تطبيقها؛ فالتطبيق الناجح لنماذج العمل التوسعية يتطلب تفكيرًا مبتكرًا على كافة 
مستويات الشركة. 

عندما بدأ المشروع اتصلت بهاري دالتون» الذي كان يعمل وقتها مديرًا في إدارة 
تصميم وهندسة الأنظمة ثم أصبح نائب رئيس إدارة الأنظمة الاستراتيجية المتكاملةء 
Gulley‏ منه - بصفته مدير هذا المشروع المبتكر الذي سيغير حال المجال — مناقشة 
التفاصيل المتعلقة بتطبيق فيدكس لنظام التتبّع وأخبرته عن رغبتي في Ball‏ على 
gg nhl‏ من pod Al‏ الا :ههكن مق اما ره ale 4, Le gag‏ د 6 wits‏ مام لطليفة! 
لقد ساعدني العديد من الأشخاص البارعين.» 


الابتكار والتفوق في المنافسة 


فيما يلي جانب من حواري معه: 
س: عندما تستعرض تجريتك من منظور JS‏ ما العوامل التي أدت إلى نجاح هذا 
المشروع؟ 


ج: أرى - بوجه عام - أن الأمر ينحصر في خمسة عوامل: 


)١(‏ تعريف واضح لهدف المشروع؛ ألا وهو تطوير نظام تتبع موثوق وتطبيقه. 

(Y)‏ فهم دقيق للعمليات التي تنفذها الشركة (قبل تولي هاري قيادة هذا المشروع 
كان يعمل مديرًا للعمليات في إقليم وسط الأطلنطي). 

(Y)‏ فهم ثاقب لطبيعة المعلومات التي يحتاجها العميل. 

)£( التزام gle‏ المستوى بالمشروع (طوال مدة المشروع كان هاري pái‏ تقارير 
بالتطورات إلى مدير الشركة). 

E 425 )9(‏ العمل aI‏ التشية EE‏ ارم متو الماك الاطلونة من 
الموردين. 


س: هلد أوضحت لي خطوات تطوير هذا الابتكار الريادي وتنفيذه. 

ج: لقد Ée‏ عددًا من الأشخاص الأذكياء وكلفذاهم يعمل مثير للاهتمام وراعينا أن 
يدركوا جميعًا أن العمل الذي يقومون به سيجعل فيدكس أول شركة نقل pi‏ خدمة 
التتبّع الدائم؛ فالمهندسون يحبون هذا النوع من التحديات. 

تمتع الفريق بحرية تامة فيما يتعلق باستكشاف الخيارات المثلى لتحقيق هذا 
التحدي. وعلينا تذكر أن المشروع بدأ منذ Bile YO‏ وقت لم تكن التكنولوجيا المتوافرة 
كما هي اليوم؛ إذ لم تكن توجد ماسحات ضوئية محمولة جاهزة للاستخدام. كذلك لم 
تكن تكنولوجيا طبع الباركود guii‏ مستوى تطورها اليوم. في ذلك الوقت» لم يكن في 
وسعنا طبع باركود متسلسل يمكن قراءته على بوليصات الشحن الجويء وكنا TES‏ 
إلى طبع ملايين الأكواد. كنا نستخدم تقنيات ميدء وثري cal‏ وستاندارد ريجيستر لطبع 
الباركود» لكن الكود الخاص بنا كان في LE‏ الاختلاف عن الأنواع المستخدمة في متاجر 
البقالة. 

بدأ الفريق Sol‏ بتحديد المتطلبات وسيناريوهات التشغيل المحتملةء وحددنا لقاءات 
إفطار جماعي تُنظم دوريًا حيث يتاح للجميع فرصة التعبير عن آرائهم وطرح الأسئلة. 
أحد المنتجات التي جربناها في ست محطات عام ۱۹۸۱ - في gaia Hoi cob‏ - كان 
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فيدكس: قصة نجاح 


جهاز نوراند للمسح الضوئي. بينما واصلنا الاجتماع بموردي الأجهزة كي نوضّح حاجتنا 
إلى أجهزة أصغر وأكثر elas‏ فإن معظمهم كانوا يخرجون من الاجتماع ضاحكين. 
daas‏ وجدنا موردًا في مدينة شارلوت بولاية نورث كارولينا يهتم بالعمل معنا. كنا قد 
جربنا العديد من الأنظمة المختلفة» وكان هدفنا المبدئي هى تطوير نظام التتبّع الدائم 
والموثوق من محطة إلى أخرى وتنفيذه ثم مد التكنولوجيا لتشمل التتبّع من منزل إلى 
آخر. حققت التجارب نجاحًاء ومع حلول شهر فبراير عام ۱۹۸۲ كنا قد طبقنا النظام 
على شبكتنا بالكامل. 

أثناء مرحلة التطوير» طّلب Ue‏ تقديم عرض توضيحي في اجتماع مجلس إدارة 
الشركة. كان في وسعنا Glad‏ تتبع طرد عشوائي أُرسل الليلة الماضية إلى غرفة اجتماع 
ا «ay i ales a‏ لوو كما E Why‏ وو ان اللدلة 
السابقة حتى وصوله إلى محطة الوصولء وذلك منذ VY‏ عامًا! 

على مدار عملية التطوير والاختبار» كنا نقدم عروضًا تقديمية بانتظام في اجتماعات 
الموظفين التي يحضرها المدير أو نائب رئيس AS pill‏ وجميع اجتماعات الموظفين؛ كي 
نزودهم بآخر الأخبار حول ما نلاقيه من نجاح وإخفاق. وفي كل اجتماع كنا نطلب 
تقييمهم. دعانا فريد سميث بانتظام إلى عرض آخر أخبار المشروع في اجتماعات كبار 
المسئولينء وتلقينا Lees‏ هائلًا من قسم الاتصالات بالشركة. لعب هذا التواصل والإشراك 
المستمر للعاملين في مرحلة التطوير والاختبار دورًا رئيسيًا في قبول التقنيات وتطبيقها 
بنجاح في هذا المجال. 

في عام ١۱۹۸ء‏ بدأنا تجربة الاختراع الذي أصبح معروفًا باسم «سويرتراكر»» والذي 
Like‏ من معرفة هوية الشخص الذي Sai‏ باستلام كل طرد تحديدًا. أتاح لنا جهاز المسح 
المحمول هذا مسح الطرود في جميع مراحل عملية جمع الطرود وتوصيلها. والآن أصبح 
في وسعنا تحديد مكان الطرد بالضبط في أي وقت OL‏ سواء في المحطة أو في شاحنة 
aul‏ أو عند التوصيل. قد واجهنا الكثير من التحديات وأجرينا العديد من التعديلات 
قبل أن نتمكن من الحصول على جهاز سوبرتراكر الذي لبّى احتياجاتنا التشغيلية. وهكذا 
استطعنا تخطى حدود التكنولوجيا By Aol!‏ الفترة بين نوفمبر NAAT glag ۱۹۸٩‏ 
كناش Lugs‏ "> الف موطف عن AEN cH Lakers REARS E‏ 

علاوة على ذلك» كان تقدير أعضاء الفريق Gus, Lele‏ في الحفاظ على daa‏ المجموعة. 
استمر المشروع لفترة تزيد على أربع سنوات» وفي اجتماعات كبار المسئولين كنت أطلب 
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الابتكار والتفوق في المنافسة 


من أعضاء الفريق تقديم العروض التقديمية» وأحرص على أن يتلقوا الثناء على جهدهم. 
وقد قدرت الإدارة العليا مجهوداتهم عبر منح العديد منهم جائزة النجوم الخمسة؛ وهي 
أعلى جائزة تمنح تقديرًا للإبداع والتفوق في القيادة في شركة فيدكس. l‏ 
أتاح لنا هذا الاختراع إدخال تحسينات أخرى تعزز الخدمة والتشغيلء مثل طابعة 
مسئول التوصيل. قبل هذه الطابعة - التي تطبع ملصقات الطرود - كان على المسئول 
كتابة كود التوجيه على الطرد مستخدمًا قلم تحديد. لم يود استخدم طابعة مسئول 
التوصيل إلى أتمتة هذه العملية فحسبء بل حسّن مستوى الدقة؛ إذ طبع الجهاز أكواد 
التصنيف التي مكنتنا بدورها من إدخال تقنية التصنيف الآلي في المراكز المختلفة. 





لقد وافق المركز الرئيسي 


بالمنطقة على اقتراحنا! 











إن تصميم نظام سوبرتراكر وتنفيذه يبرز أهمية US‏ خطوة من الخطوات الثلاث في 
ملا ابات رهي التوليده والقيول: والتتقيذ, ويعرضن الرسم الكاريكاديري في شكل 
١-١‏ صورة توضيحية أخرى لكيفية تحقق ذلك. ورغم سخريته من الإسهامات الثانوية 
التي يقدّمها بعض الموظفين في عمليات التطوير داخل مؤسساتهم» فإن Í‏ ممن عمل 
وآخل تاا اا سات سواه كانه وة آم صح يدرك إلى hel‏ فت فك اكامات 
ضرورية Lis‏ يناقش الفصل الثاني بالتفصيل الثقافة التي طورتها فيدكس لضمان أن 
جميع موظفيها يساهمون في عملية الإبداع. 
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الفصل الثاني 


عندما أتأمل ال ile Yo‏ الماضية التى أصبحنا فيها في مقدمة صناعة متطورة 
وديكافيكية؛ أرع Gul Vb able‏ @ فيدكنن؟ آلا وها «pall‏ وقدزة 
الموظفين واستعدادهم لتقبل التغيير نيابة عن عملائهم. 

فريد سميث؛ مؤسس ورئيس 


مجلس إدارة شركة فيدكس 


الابتكار ليس عملية يقوم بها الفرد أو الشركة مرة واحدة فحسب» فلكى تحافظ الشركة 
على ميزة تنافسية لا بد لها من مواصلة الابتكار. وقد أدت فكرة فريد سميث إلى إنشاء 
aS pill‏ لكن مشروعه التجاري تطور وأصبح GY Keb‏ استمر في الابتكار؛ فإرساء 
ثقافة الابتكار والحفاظ عليها هي مسيرة طويلة. 

جميعنا يعرف شركات حققت نجاحًا lake‏ في وقت tle‏ مثل: بولارويد» ووانج» 
وبان val‏ وكيه مارت» وزيروكسء وتي 4s! gals‏ بدأت بتقديم منتجات أو خدمات 
مبتكرة» لكنها لم تعد موجودة الآن» أو أصبح حجمها لا يتعدى جزءًا ضثيلًا من حجمها 
السابق. في اقتصاد اليوم» لا يوجد ما يُدعى ميزة تنافسية ثابتة؛ إذ إن إيقاع التغيير 
التكنولوجي المحموم» والعولمة المتزايدة» والتحولات التي لا تنقطع في أذواق العملاء 
جميعها يتطلب أن تستمر الشركات في طرح السؤال التالي: ما الذي نستطيع تغييره كي 
نحسّن ميزتنا التنافسية؟ وما الذي نستطيع تغييره كي نحسّن خدمة عملائنا؟ لا بد أن 
ES‏ عستي Sea‏ وسيم Cialis E eal aie‏ 
الشركة إلى موظفي الخطوط الأمامية الذين ينفذون عمليات التشغيل. 


فيدكس: قصة نجاح 


)1( موقعي المتميز في هذه الرحلة المثيرة 
في eli sal‏ شهر سبتمبر عام AAVA‏ لاحظت إعلانًا في جريدة «وول ستريت جورنال» 
يطلب مدير مواد وتنظيم مخازن في شركة «فيدرال إكسبريس» في مدينة ممفيسء بولاية 
تينيسي. كنت في ذلك الوقت أعمل في شركة آر سي إيه بعدما حصلت على ماجستير العلوم 
ف الهندفة الا من مهد aia‏ ل ارا ن ا Uy‏ ن اور 
في مدينة إنديانابوليس؛ Sue‏ كان لدينا الكثير من الأصدقاءء بينما بدأ ابنى الدراسة في 
الضف الأول الانتداقي؛ كنا ف least‏ لفرت إل مرل tials 35 ada‏ لواصفاتنا الخاضة: 
eae‏ كف دروكا ماف جهو ورقاميد ELE‏ إداية اعمال التابع الماح ا 

لكن be‏ أثار pelea‏ فى Mle]‏ الوظيفة يشركة «فيدرال [كسريش» هما نقظتان: 
cues (1)‏ الانضهاء إل شركة Mae‏ الإنقياس و )0( اشتجالية JU‏ إل نظف AST‏ 
Éis‏ فرغم (ail‏ وزوجتي قد تعلمنا التأقلّم مع الشتاء البارد الجليدي» فقد كنا نتوق 
إلى العيش في مناخ أكثر اعتدالًا. وبعدما أرسلت سيرتي Sua ASI‏ اتصالًا هاتفيًا 
يطلب مني مقابلة دينيس سويني — مدير خدمات التوزيع في شركة فيدرال إكسبريس 
- لتناول الإفطار في فندق هيلتون بمطار إنديانابوليس. 

لم OST‏ أعرف الكثير عن شركة فيدرال إكسبريس» واقتصرت معلوماتي عنها على ما 
شاهدته في إعلاناتهم التليفزيونية المضحكة؛ التي تزعم أن فيدكس هي شركة «توصيل 
شري tag AN Uy als a gig‏ .ؤم SN EGAN gh acs! SiS gd‏ .وكيني | ait‏ 
هي: «أنتم شركة خدمات لا تصنع أي شيء في الحقيقةء فلماذا تحتاجون إلى مدير مواد؟» 
كنت عد ا عل مكرك ود کی ىق ذلك الوق أن عدون اموا فول SH) GE‏ من 
alg‏ الزاد Call‏ لفات القصمم كان واف التاسي مق SASH ety chal‏ 
المقررة. شرح لي دينيس أن شركة فيدرال إكسبريس تحتاج إلى مجموعة متنوعة من المواد 
مل الستوى: الان deus!‏ أف العمل الجدوهة Jos pills‏ اى الها رجن 
أيضًا لخدمة عملائها. تتنوع مواد دعم العمليات الداخلية من قطع iss‏ الطاكزات إن 
ا ياه التوصيل اليس وعل الاسترع كازجي ن الوان ووتاه ال 
الخو وكحويناث الف 

راا I‏ قرس ا alas‏ اا الا GAS ae‏ سوي ن 
الوقت لإخباري عن النمو الهائل الذي حققته الشركة في سنواتها الست LA‏ بالإضافة 
إلى خططها الهادفة إلى توسع أكبر بكثير في المستقبل القريب. وبعد بضعة أسابيع» 
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رحلة الابتكار في فيدكس 


cues‏ إلى زيارة ممفيس ehay‏ مقابلة شخصية. وفي شهر نوفمبر» غرضت علي الوظيفةء 
وهكذا انضممت إلى شركة فيدرال إكسبريس في ديسمبر VAVA‏ في منصب مدير المواد 
وتخطيط المخازن. 

في غضون بضعة أسابيع من عملي بفيدكس, لاحظت USGA‏ كبيرًا بين بيئة وثقافة 
آر سي إيه ومكان عملي الجديد. إن شركة آر سي إيه وشركة «ريكوردز» التابعة لها 
كلتيهما GUS pd‏ قديمتان راسختان؛ ففي شركة ob‏ سي إيه ريكوردز»» وصلت حركة 
العمل إلى آخر مراحل التطور ولم تعد تنمو تقريبًا؛ ومن ثم كانت وتيرة الحياة في الشركة 
بطيئة وثابتة» ونادرًا ما تحدث تغييرات. بصفتي عضوًا في فريق إنديانابوليس الإداري 
في شركة آر سي إيهء كنت أسافر في كثير من الأحيان إلى مركز الشركة الرئيسي لحضور 
GIS 3] soleLaial‏ الطاعل Yo Udall a‏ الي اوسني IG‏ شين da)‏ 
تفاع رسميًا Ge yay‏ لکن في فيدكسء كانت التغييرات تحدث كل أسبوع, وكانت وتيرة 
الحياة أسرع؛ بينما ساد المكان go‏ من الحماس وإحساس بأهمية الوقت؛ إذ كان الجميع 
مندمجين LS‏ في مشروع الشركة. كان الوصول إلى الإدارة التنفيذية في فيدكس سهلًاء 
وكان معتادًا أن ترى فريد وغيره من المسئولين الكبار بالشركة يعرّجون على أي من 
مباني مكاتب فيدكس العشرين حول مطار ممفيس ويلقون السلام على الموظفين. 

و عام CN‏ درسي لاحم جد عام الموانوقخطيط لوازي وام عقر 
سواه كان العفل ی عدم تخطيظة ith‏ مشي عل کل نوكه إن كان ديرو E‏ 
والموظفون قد تلقوا تدريبًا جيدًا؛ ومن ثم بدأت أنشد مهام خارج نطاق مسئولياتي 
المكاشترة مكل كاده eye A ge‏ وود EU LN EE L wr‏ 
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استمتعت حقا بتلك المهام؛ ومن ثم أخبرت رئيسي في العمل - كين والبي؛ نائب رئيس 
قسم خدمات الدعم المركزي - أنني مستعد ail‏ جديد. سألني كين Lec‏ إذا كنت مهتمًا 
الل ف Blah‏ د TaN PALS‏ التي aa‏ ركيم 1ق E Gali‏ 
الطويلة الأمد وفي خطط إنشاء امراكز في في شتى أنحاء العالم. تنوعت algll‏ بين تقديم 
وتقييم سيناريوهات تشغيل مبتكرة تختص بالتعامل مع نمو الشركة العالمي المتوقع؛ 
وتحديد أفضل المواقع الجغرافية لإنشاء مراكز الفرز حول العالم. 

وعدا فكو مع ONS!‏ مضب Sea‏ عام كوم EA‏ الأنظمة؛ رُشحت 
لمنصب مدير عام /أستاذ (مذ منسق) في معهد فيدكس للقيادة. أ معون القيادة ف أوائل 
ثمانينيات القرن العشرين بهدف تدريب المديرين الحديثي الترقي» وكبار المديرين» ومن 
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يحتلون منصب المدير العام. أثناء السنوات الثلاث التي شغلت خلالها هذا المنصبء 
توليت تنسيق محاضرات تطوير القيادة لجميع مستويات الإدارة في شتى أنحاء العالم. 


(Y)‏ نمو فيدكس أثناء رحلة الابتكار 
في الفترة من عام VAV4‏ حتى عام Ve)‏ مرت فيدكس بالأحداث المهمة التالية: 


e‏ نمو العائدات من + be‏ مليون دولار إلى VY‏ مليار دولار. 
٠‏ نمو أسطول الطائرات من V+‏ طائرة إلى 7٠٠‏ طائرة. 
o‏ زيادة في متوسط كم الشحن اليومى من ٠١‏ ألفًا إلى ٤,۷‏ ملايين. 
sue Bulb e‏ الموظفين من danas‏ آلا إل ماف wll‏ 
#زرسة SENE‏ هق :دولة ,والكدة ll (CASS) Ging)‏ م 
دولة. 
e‏ مجلة «فورتشن» تصدّف فيدكس واحدةً من أكثر الشركات إبهارًا في العالم. 
٠‏ تصنيف الشركة ضمن أفضل أماكن العمل في أمريكاء وكنداء والهندء والبرازيل» 
tals‏ 
o‏ مجلة «فاينانشيال تايمز» تصنف الشركة واحدةً من أكثر الشركات المرموقة في 
العالم. 
e‏ أول شركة تتخطى أرباحها مليار دولار في phe‏ سنوات )١1187 gale)‏ نتيجة 
لنموها الداخلي لا لاستحواذها على شركات أخرى. 
سيزداد انبهارنا بتلك الإنجازات حالما نفهم المتطلبات والتعقيدات الكامنة في هذا 
المجال. 


(Y)‏ تفاصيل عمل شركة فيدكس 


o‏ عندما anas‏ الطرد جاهرًا للشحنء يتصل العميل بالشركة ويطلب استلام 
الطرد منه. 

e‏ ترسل رسالة إلكترونية إلى مسئول التوصيل المختص بالمسار الذي يوجد فيه 
مكان العميل. 


YA 


رحلة الابتكار في فيدكس 


يستلم مسئول التوصيل الطرد ثم ينقله إلى محطة الشركة بالمدينة في الوقت 
المحدد. 
© يفرغ العمال الطرود من الشاحنات ويفرزونهاء ثم يتولون تحميلها داخل 
حاويات في محطة المدينة. 
e‏ تّجر الحاويات المحملة إلى مطار المدينة في الوقت المحدد LAÍ‏ 
٠‏ تدمج الحاويات المنفصلة داخل المطار وتّحمّل على الطائرات. 
e‏ ترسل الطائرة الطردّ إلى المركز المحلي في ممفيس أو إلى مركز إقليمي. 
o‏ تفرغ الحاويات وتفرز ثم sla‏ تحميلها في حاويات إلى مدينة الوجهة. 
o‏ تفرغ الحاويات في مطار الوجهة. يخدم المطار في المدن الكبرى العديد من 
المحطات في المدينة والمناطق المحيطة. 
e‏ تنتهي عملية فرز الحاويات المختلطة على أرض المطار قبل نقل الطرود على 
شاحنات إلى محطات المدن الخاصة بكل طرد. 
o‏ تفرغ الطرود من الشاحنات على سير الفرز في محطة المدينة» ثم تصنف وففقًا 
لمسار التوصيل. 
dagis o‏ مسئول التوصيل إلى موقع العميل من أجل توصيل الطرد قبل الموعد 
الذي تلتزم به الشركة. 
تتم معظم تلك العمليات ليلد في وقت محدود للغاية؛ ففى بعض الحالات Jai‏ 
الطاكرات أي ر ع فزاهف icy‏ اقم Laas‏ الا توق الأسؤاق الا 
Leas‏ - التي تفصلها عن مطار المدينة مسافة أطول من أن تقطعها شاحنة - تنطلق 
Ab exes‏ إا عن نظاكرات أ ally Ball GUS‏ اما ]ذا كان اند 
دوليًاء فسينبغي إنجاز بعض الخطوات الإضافية من بينها إجراءات التخليص الجمركي 
في كل من ab‏ المنشأ وبلد الوجهة. 


)1-1( وصف نظام المركز - المحاور الجوي 


يرغب العملاء في كل dike‏ شراء يقومون بها في الحصول على أفضل Jlis Aad‏ 
cagll gel‏ فقد يريدون النوع الأفضل من الخدمةء أو tie‏ جيدًا بسعر منخفض. الأمر 
ذاته ينطبق على عملاء الشحن الذين يستخدمون النقل السريع من أجل توصيل مضمون 


Ya 


فيدكس: قصة نجاح 


في الوقت المحدد ويأقل تكلفة؛ لذا لا بد أن تستمر شركات الشحن في تقييم أنظمتها 
وعملياتها من أجل تحسين الخدمة وخفض التكاليف. 

إن الفكرة الأصلية وراء شركة فيدرال إكسبريس - كما استعرضها فريد سميث 
في بحث كتبه أثناء دراسته في جامعة ييل - أصبحت ذائعة الصيت. أشار البحث إلى 
أن أنظمة الشحن الجوي التابعة لخطوط نقل الركاب ستعجز عن الوفاء باحتياجات 
قطاع الشحن الجوي المتنامي؛ ومن ثم دعت الحاجة إلى تصميم نظام خاص بالشحن 
الجوي. المزيد من العمل على تطوير هذا المفهوم إلى خطة عمل قابلة للتطبيق أدى إلى 
نظام المركز - المحاور الجوي. فبعدما تَحمّل الطائرات بالطرود التي جُمعت على مدار 
اليوم» تصل جميع الطائرات القادمة من Gall‏ التى تخدمها الشركة في الولايات المتحدة 
الأمريكية إلى المركز المحلي أثناء الليل. ثم Jans‏ كل عا من esl Stall‏ الواقدة وة 
يُفترض أن تُسلم في مدن أخرى داخل النظام. تلعب الخطوط الجوية التي تصل بين 
نقطتين - مدينة المصدر أو الوجهة والمركز الدولي — دور محاور النقلء وتكمن ميزة 
هذا النظام في أن المركز الرئيسي يصل كل نقطة في النظام بكل نقطة أخرى. تصنف 
الطرود gaas‏ حسب الوجهة. وأخيرًا تصل كل طائرة صباحًا إلى مطار مدينة مختلفة 
محملة بطرود من شتى أنحاء البلاد في طريقها للتسليم بتلك المدينة. 

قد يبدو مستغريًا أن يمر طرد date‏ من شيكاجو إلى لويفيل بالمركز المحلي أولا في 
ممفيس بدلا من الذهاب مباشرة إلى وجهته» لكن الأمر يبدو منطقيًا من الناحية المالية؛ 
فنظرًا لغلو ثمن الطائرات لا بد أن تستغل على أكمل وجه كى تظل تكلفة التشغيل 
تسعر Mall‏ شمن عدون الول و Giles pla‏ العمل؟ أت الأصؤاق الأكير 
Leas‏ في حاجة إلى أكثر من طائرة واحدة لحمل AS‏ الطرود الوافدة والصادرة. أدى هذا 
النمى إلى طرح فكرة توجيه الطائرة الثانية إلى موقع آخر (مركزي) أقرب إلى الأسواق 
التي lean‏ الشركة BG) (ing‏ مركز إنديانابوليس الإقليمي إلى النظام عام ۱۹۸۷ء 
ومن ذلك الحين دعم النظام مرارًا وتكرارًا. 

إن العامل الأشد إلحاحًا والمورد الحيوي في مجال JEM‏ السريع هو الوقت؛ أي 
ons agua! celal! sic‏ اسكلةه الطرد-وسليفة؛ us Vif‏ أن تلم das pall ag plall‏ 
التى جمعت في فترة الظهيرة مع صباح اليوم التالي في حدود الساعة ٠١:١‏ صباحًا. 
كل دقيقة نهب غارفا قاذ EAE I oer gO Sere‏ الوت اله Peni‏ 
فإنها لن تفي بوعدها حيال تقديم خدمة توصيل سريع موثوق مائة في GUI‏ وحتى 
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رحلة الابتكار في فيدكس 


)15 ارتفح الطلف قحاة فما زال أمام الشركة :كفس :عون الساعات التاحة افر الطرون 
في مدينة Laat!‏ ثم الانطلاق نحو المركز الرئيسيء ثم فرز الطرود في المركز الرئيسي» ثم 
الطيران نحو مدينة الوجهة» ثم فرز الطرود في مدينة الوجهةء وأخيرًا تسليمها؛ لذا لا بد 
أن تنفذ كل مهمة في إطار جدول زمني محكم. يجب على الطائرات الالتزام بالمواعيد 
ال للمغادرة والوضول ا Ula‏ وطتول Bialy polio‏ فنا تتشي قينا خر glee‏ 
الفرز بأكملها في المركز الرئيسي. كذلك يؤثر الفرز المتأخر في المركز الرئيسي تأثيرًا سلبيًا 
عن alec ph‏ ف Tass oN heal‏ كا pigs‏ :قن يضمن E‏ 
ill‏ مسئول Juas‏ عن مغادرة محطاتهم صباحًا لبدء دورة توصيل الطرود» ورغم 
ذلك لأ ين ge‏ إثنام حميم liber‏ التوضيل الشريع »فق حؤود الساعة العاشرة والقصف 
هناها ق: حالة. aug pun‏ الظرد قبل العاشرة والخصف AS tas‏ رإمكان lina‏ 
اال slo Glad‏ وال وقد يلحا ذلك بالفعل .وقد قدو east‏ امراك أن 
دقيقة تأخير واحدة في النظام تكلف الشركة مليون دولار. 

فمن ناحيةء لا بد لمناطق التشغيل أن تتبع عمليات قابلة التنبؤ كي تخرج النتائج 
المطلوبة Lage‏ بعد يوم. By‏ نفس الوقت» لا بد أن تتمتع بالمرونة اللازمة للتعامل مع زيادة 
كم العمل في أحد الأيام؛ ومن ثم يجب على موظفي قسم تصميم وتخطيط العمليات 
على مستوى الشركة وعلى المستوى الإقليميء الاستمرار في تطوير الخطط الهادفة إلى 
زيادة القدرة والكفاءة التشغيلية من أجل الاحتفاظ بمعدلات نمو عالية. وبالإضافة إلى 
تشغيل النظام في الوقت المحدد» يضطلع مديرو التشغيل وموظفوهم بدور رئيسي؛ فهم 
منتكولون عن التظبيق BESI elf aab‏ 


(Y-Y)‏ دور الإدارة العليا في رحلة الابتكار 


في Jb‏ اقتصاد يعتمد على الابتكار — Gus‏ تستطيع الشركات تحقيق أرباح كبيرة إذا 
أصبحت أذكى من منافسيها - فإن عبارة مثل «ماذا لو ...؟» قد تصبح الجملة الأهم 
في مجال الأعمال» لكن كيف تأتى الأفكار؟ لماذا يستطيع بعض الأفراد ويعض الشركات 
توليد ذخيرة لا نهائية من Lay GIGI‏ يكافح آخرون كي يعثروا على فكرة جديدة 
إبداعية of‏ مختلفة عن الاد تكن الآحابة" ق أن المؤنمسات. الت تملك العديذا من 
الأفكارا الداع عمد ا Bass Sis‏ .تفرك القادة كل ا اة 
سلوكيات «القيادة من أجل الابتكار»» وتلك البيئة هي العامل الحاسم في توليد الأفكار 


٤١ 


فيدكس: قصة نجاح 


ومشاركتها. من العوامل الأخرى المهمة وجود عمليات محددة لكل مرحلة من مراحل 
الابتكار الثلاثء ألا وهي توليد الأفكار وقبولها وتقييمهاء ثم تطبيق الأفكار التي تمت 
الموافقة عليها. ومثل أي عمليةء لا تثبت تلك العمليات فعاليتها إلا بقدر الدعم الذي تتلقاه 
من مواقم الاد إن Gay‏ عل القاكة AS LAL‏ ف :تيس كل خطوة من :تلك الخطوات: 
صممت فيدكس عمليات واضحة المعالم من أجل توليد الأفكار المحتملة» وقبولهاء 
وتنفيذها على مستوى المؤسسة ومستويات الأقسام التشغيلية على Se‏ سواء. وقد كان 
تخصصي على مدار تسعة أعوام هو توليد الأفكار على مستوى المؤسسة؛ إن كرست الإدارة 
التي أعمل بها وإدارة أبحاث العمليات Je‏ وقتهما للعمل على الأفكار الاستراتيجية 
الحميلة: القن الع لاان يجلفوظة جن فر يد هه et‏ اة (stay ahd‏ 
لو تطلعنا إلى إنشاء مركز رئيسي في دالاس /فورت وورثء gh‏ جرينزيورىء أو باريس؛ 
كي نستوعب نمو الشركة و/أو نحسن مستويات الخدمة؟» أو «ماذا لو أجرينا هذا 
التغيير على أسطول طائراتنا؟» أو «ماذا لو نظمنا رحلة إلى مدينة بومباي؟» By‏ أحيان 
أخرى» قد يفكر مدير المنتجات في قسم التسويق بصوت Jle‏ متسائلًا: «ماذا لو قدمنا 
هذا المنتج الجديد؟» أو قد يفكر مدير المبيعات بصوت SU Jle‏ «ماذا لو عدلنا الحد 
الزمني لجمع الطرود في مناطق بريدية معينة في الساحل الشرقي ليصبح © مساءً بدلا 
مق © ا ومن كد CRs‏ :محا حدم هذه اکر سن الطرودي وكان فق ال 
لدينا أن نعمل على تطوير أربعة أو خمسة سيناريوهات عمل محتملة في نفس الوقت. 


(Y-Y)‏ إشراك جميع المعنيين بالأمر 


لكل من تلك التغيرات تأثير كبير على المؤسسة بأكملها؛ لذا من المهم أن يشارك الأقراد 
من جميع المجالات التي سيؤثر عليها القرار في تقييم تلك الأفكار وتطويرها. ولضمان 
ذلك كنه الشركة شور ا ONS‏ اعكباعات مق ن كل شور تحن موعدها قد ما من 
أجل إشراك shat‏ على كافة مستويات المؤسسة. في الأسبوع الأول من الشهرء يشارك 
المديرون والرؤساء. في الأسبوع الثاني يتقابل الرؤساء ونواب الرؤساء. أما في الأسبوع 
الثالث من الشهرء فيحضر الاجتماع رئيس مجلس الإدارة» وكبار المستولين في الشركة, 
ومديرو التخطيط. تعرف تلك الاجتماعات في جميع أرجاء الشركة aul‏ اجتماعات لجنة 
التخطيط البعيد «cull‏ والجميع يعى أهميتها الاستراتيجية. 

أثناء الاجتماع على مستوى المديرين» المتوقع من كل مدير أن يشارك الحاضرين 
أفكاره المحتملة في مجاله كجزء من عملية قبول الفكرة الأكبر وتطويرها. تناقش تلك 
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رحلة الابتكار في فيدكس 


الأفكار التشغيلية المحتملة في الاجتماع القادم على مستوى نواب الرؤساء. وفي وسعنا 
إضافة تلك الأفكار المقترحة إلى جدول أعمال لجنة التخطيط البعيد المدى. بعد الاستماع 
إلى تقييمناء يعرض فريد سميث وكبار المسئولين وجهات نظرهم. slay‏ على خبرتي 
— التي تزيد عن Lle YO‏ — في مجال العمل والتشاور مع كبار الرؤساء التنفيذيينء 
أشهد أن سميث وفريقه كانوا يتمتعون بمزيج نادر من مهارات التحليل الاستراتيجيء إذ 
كانوا يطرحون فكرة تلو الأخرى وفي الوقت نفسه يدركون الأساليب الفنية التي يتطلبها 
التطبيق على مستوى التشغيل. أبدى فريق سميث اهتمامًا شخصيًا بالخطط المصدق 
عليهاء ودعموها وتابعوها بانتظام من أجل ضمان تنفيذها بنجاح. ضمنت هذه العملية 
توليد جميع الخيارات الإبداعية ومشاركتها وتقييمها. 

إحدى المسئوليات الأخرى المهمة التي تضطلع بها إدارة تصميم نماذج الأنظمة 
وإدارة أبحاث العمليات هى تطوير خطط بعيدة المدى لإنشاء مراكز للشركة في مختلف 
الا حول الال ها عملية التخظيظ lal‏ وا ان Reel‏ الى نع خر اة 
التسويق لتوقعاتها في مجال العمل على مدى السنوات الثلاث والخمس التالية. أما دورنا 
فيتركز في تطوير مواصفات تشغيلية لمراكز الفرز الرئيسية وغيرها من المراكز حول 
العالم» وتطوير وتقييم سيناريوهات تشغيل أكفأ للتعامل مع زيادة كم العمل. 

بعد الانتهاء من سيناريوهات التشغيل» تكتمل عملية تقييم الأفكار المحتملة» وتصبح 
خطط المرافق البعيدة المدى جاهزة للعرض على لجنة التخطيط البعيد المدى. لم يرغب 
فريد سميث في أن يتولى المخططون والمهندسون تلك المهمةء بل أراد أن يقدم نوابٌ 
الرؤساء الإقليميون التقرير الأخير. كان هدفه هو التأكد من أن الإدارة الإقليمية تعي 
الخطط وتوافق عليها. يتعاون المخططون والمهندسون تعاونًا وثيقا مع نواب الرؤساء 
المحليين Gags‏ مساعدتهم على التحضير لهذا الاجتماع. وعقب تقديم الخططء دائمًا 
ما يطرح فريد في النهاية السؤالين التاليين: «كيف أستطيع مساعدتكم على تنفيذ تلك 
الخطط؟» Long‏ الذي تحتاجونه مني؟» وكان يحرص على متابعة الطلبات التي تقدَّم 
ليه. 


(*-5) ابتكارات بارزة 


لم تعد كلمة فيدكس اليوم مجرد اسم AS pb‏ بل تحولث في اللغة إلى Jad‏ يستخدمه 
الناس عندما يرغبون في توصيل شيء إليهم سريعًا By‏ الوقت المحددء فيستخدمون كلمة 
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فيدكس: قصة نجاح 


فيدكس كمرادف لكلمة «أرسل» في عشرات اللغات فيما يزيد على ٠٠١‏ دولة في شتى 
أنحاء العالم. كيف إذن استطاعت هذه الشركة أن تنمو من شركة GAL‏ غير معروفة 
كي تصبح إحدى أشهر العلامات التجارية وأكثرها استحقاقًا للثقة؟ فيما يلي بعض 
الابتكارات التي ساعدت على حدوث ذلكء كلها مستقاة من احتياجات السوق والعملاء. 


أول شركة شحن سريع تملك وتدير طائرات» ومراكز فرز الطرودء 
وشاحنات توصيل (VAVY)‏ 


أبدى العملاء رغبتهم في خدمة توصيل ليلي saiad‏ عليها من الباب إلى الباب. nes‏ التحكم 
في جميع جوانب هذه العملية وقي الطرود dis‏ جمعها حتى تسليمهاء استطاعت فيدكس 
ضمان خدمة توصيل يعول عليها وتلتزم بالوقت المحدد. 


أول شركة شحن جوي تستخدم الإعلانات التليفزيونية (191/5) 


يحتاج مجال التوصيل السريع للطرود إلى عمالة كثيفة ورأس مال كبير. ويتطلب بدء 
مشروع في هذا المجال Gul,‏ مال ضخمًا. قبل أن تبداً شركة فيدكس في ممارسة نشاطها 
كان عليها أن تنفق مبالغ ضخمة من JUI‏ على الطائرات» وشاحنات التوصيل» ومحطات 
المدن» ومراكز التصنيف في المطارات. كذلك برزت الحاجة إلى عدد ضخم من الأيدي 
العاملة لجمع الطرود وفرزها وتوصيلها. وبعد شراء الطائرات» وإرساء البنية التحتية 
الداعمةء وتعيين الموظفين» أصبح التحدي الذي يواجه فيدكس هو الإعلان عن وجودها 
سريعًا وتحقيق حجم العمل المطلوب. وهكذا توصلت إدارة التسويق في الشركة إلى أن 
الإعلانات التليفزيونية هي أسرع وسيلة لتعريف الناس بشركة التوصيل السريع الجديدة 
هذه. وقد كان هذا القرار خطوة Haye‏ في وقت لم يشهد توجّة GÍ‏ من شركات الشحن 
للإعلان على شاشة التليفزيون. 

كانت استراتيجية الحملة الإعلانية تهدف إلى جعل الشركة هى «أول ما يخطر 
ببال» العملاء عندما يحتاجون إلى شركة نقل سريع. تضمن الإعلان الأول هذه الجملة 
البسيطة: «أمريكاء لقد أصبح لديك شركة طيران جديدة.» تلاه إعلان «فيدرال إكسبريس 
من أجل توصيل سريع موثوق مائة بالمائة.» أما الإعلانات التالية فقد استخدمت روح 
الدعابة استخدامًا بارعا كي توصل الرسالة. Gy‏ غضون أربع سنوات» ساعدت هذه 


Ee 


رحلة الابتكار في فيدكس 


الحملة المبتكرة على تحول فيدكس إلى شركة رائدة في السوق. ورغم أن تلك الإعلانات قد 
أذيعت منذ أكثر من dile YO‏ فإن من شاهدوها ما زالوا يتذكرونها بإعجاب. 

إحدى الإعلانات ABU‏ في الذاكرة هو إعلان «الرجل الذي يتحدث سريعًا»؛ حيث 
لعب الممثل جون موشيتا دور مدير يتحدث سريعًا Me‏ وفي غاية الانشغال. يجلس المدير 
على مكتبه ويتحدث في الهاتف كي يصدر الأوامر ويعقد الصفقات بسرعة جنونية. في 
الخلفية تعمل مساعدته على نحو هستيري Gau‏ لواكبة جون. في المشاهد الأخيرة, تنهار 
المساعدة خلفه يائسة بينما تتطاير الأوراق من آلة التصوير في جميع أنحاء الغرفة. 
يحتاج هذا الرجل إلى شركة توصيل سريعة لتلبية احتياجات العمل لديه. وينتهي الإعلان 
بالرسالة التالية: «فيدرال إكسبريس تعد بتوصيل الطرود قبل الساعة العاشرة والنصف 
صباحًا. تخيل ما تستطيع alad‏ بكل هذا الوقت الإضافي.» طرحت الشركة أيضًا إعلانًا 
آخر من بطولة جون LAÍ‏ - بحديثه السريع وصفقاته التجارية التي لا تنقطع — 
ينتهي بالجملة التالية: Go‏ هذا العالم السريع الحركةء والمليء بالشقوط: all‏ راتما 
أن تجد شركة تستطيع مواكبة كل ذلك؟ فيدكس» من أجل duas‏ سريع موثوق مائة 
بالماكة.» 


دور قيادي في تخفيف dol po‏ اللوائح في مجال الشحن الجوي (VAVV)‏ 


ما إن أدرك العملاء أن في وسعهم oad‏ طرودهم ليلا عبر شركة يعتمد عليها حتى 
أصبحوا راغبين في إرسال شحنات أكبر وأثقل. كذلك أبدت مدن كثيرة أخرى خارج 
نطاق خدمة فيدكس في ذلك الوقت رغبتها في الاستفادة بهذه الخدمة الليلية. تخضع 
JS‏ من شركات الشحن الجوي وشركات نقل الركاب للوائح إدارة هيئة الطيران المدني. 
وقد al‏ الهيكة فوط Mi‏ يريد الحد gail‏ تة ۷١ Ge spall Gaukll‏ رظل 
— مما كان يسمح باستخدام طائرات صغيرة فحسبء مثل طائرات فالكون SLAW‏ في 
حين تستطيع طائرة من طراز ۷۲۷ ists)‏ طائرة ركاب صغيرة) حمل E+‏ ألف رطل — 
حتى صدّق الكونجرس على قانون رفع القيود الحكومية على الشحن الجوي عام SVAVY‏ 
ومن ثم Saw‏ فيدكس بالتعاون مع جميع أصحاب الشأن - أي العملاء والموظفينء 
وأعضاء الغرف التجارية في Gall‏ التي تحتاج إلى خدمة الشحن الليلي - Éis Gau‏ 
من أجل إقرار القانون. 


فيدكس: قصة نجاح 


إطلاق نظام كوزموس (نظام العملاء والعمليات 
والخدمة الإلكتروني الملتتخصصء. (VAVA‏ 


أدى وضع جميع المعلومات المرتبطة بالطرود في نظام إلكتروني مركزي إلى تمكين 
موظفى الخدمة من الإجابة عن أسئلة العملاء حول وضع طرودهم» وقد سمح كذلك 
لمديري العمليات بوضع خطط أفضل مع وجود جميع البيانات الحالية والسابقة تحت 


أول شركة شحن سريع JAS‏ نظام التواصل الإلكتروني السريع في 


شاحنات التوصيل (نظام النقل المدعوم رقميا «دادز»» ۹۸۰ 5( 


GAN Tia eG‏ درا التؤضيل مكنال ays Ly Neale tabs‏ انام ES‏ هبر 
Gage Sale‏ فاحتانيع تردق خلال asain, NESLE‏ القت امناسيم 
ون طن ف لات العا la‏ العو كذلك. اعرا الت Aaa‏ عر 

الحالات التي يُغفل فيها جمع بعض الطرود. 


أول شركة تستخدم مواد تغليف تلبي احتياجات 

العملاء الخاصة — خدمة البريد الليلي المستعجل (AA)‏ 

تهدف هذه الخدمة إلى تسهيل تعامل العملاء مع الشركة بقدر الإمكان. كذلك أتاحت 
فيدكس ميزة أخرى جذابة؛ ألا وهي سعر الشحن الثابت حتى وزن معين لأي وجهة. 
وقد راعت أيضًا أن تجعل طرد المرسل يبدو متميزًا وسط أكوام البريد الوارد لدى المرسل 
aall‏ وأن يوحي بكونه بريدًا Lege‏ وملمًا. 


أول شركة شحن سريع تقدم خدمة التوصيل في 
الساعة العاشرة والنصف صباحًا (۱۹۸۲) 


كانت الشركات المنافسة تعرض التوصيل مع حلول الظهيرة gh‏ بعد ذلك» لكن العملاء 
عبروا عن رغبتهم في تسلم شحناتهم مبكرًا بقدر الإمكان؛ كي يكون أمامهم يوم العمل 
بأكمله يستطيعون فيه استخدام الموارد gf‏ الرد على المراسلات المهمة. 


ا 


رحلة الابتكار في فيدكس 


أول شركة شحن سريع تدخل نظام الشحن الأتوماتيكي 

على الكمبيوتر )۱۹۸٤(‏ 

أراد العملاء تسريع عملية الشحن عبر حذف الوقت الضائع في عملية استيفاء الاستمارات. 
منذ ذلك الحينء يخضع هذا النظام للتحديث المستمرء ويتيح مهام مصممة لتلائم 
احتياجات المرسل. 


استخدام سوبرتراكرء جهاز قراءة الباركود المحمول (VAAN)‏ 


Sole Glas S EN‏ التاركود عل الو ف كل سقطو Gigs‏ عي 
الشحن؛ لمتابعة وضع الطرد والإبلاغ عن حالته في الزمن الفعلي (انظر المناقشة في الفصل 
الأول). 


تطوير شبكة محلية ودولية سلسة ومتكاملة (V9A9)‏ 


خلال عقي ated!‏ را اد دمن ارو ال رین ينا قرا يدك الباق ا 
فرك عر oN‏ وق اعات اكا ا الف تقل ن القارات هوه spall dia‏ 
اتثقان تخبفاعة Shah tl able‏ لقي مل ag ASI at lil‏ وخيرها من sity a‏ 
أجهزة الحاسوب الشخصية day pull‏ الانتشار إلى الصين وغيرها من الدول الآسيوية. 
كانت شرائح الذاكرة الإلكترونية تُصنع في سنغافورة بينما تصنع الأقراص الصلبة في 
oat‏ والشاشاف:ق Jay sls‏ حنم لله Sisal wb Mest‏ كن تمدع 
plat‏ إلى المستهلكين. 

ع eas‏ تكن لهذا E E al Gy dW‏ بومتك Tsai Ay‏ 
I gua‏ لشيكة محلية ودولنة oLtsl sie ASW (gia GIS Biogas Luke‏ هده الشركة 
هو Glad‏ حقوق الهبوط على أراضى المطارات الدولية الرئيسية؛ إذ يستغرق البدء من 
نقطة الصفنرضنوات AY‏ من الصحن لتر ر عن أماكن سيوط ف كك الطارات الشديدة 
الازدحاغ. وعلاوة عن :ذلك تخضع الموافقات ye‏ أماكن جديدة الهموط اللوائح مقا وضات 
حكومية ثنائية» وتتضمن عمليات طويلة ومعقدة. وهكذا كان البدء من نقطة الصفر 
يعنى انتظار سنوات؛ نظرًا لمحدودية أماكن الهبوط المتاحة في تلك المطارات الشديدة 
الازدحام؛ ومن ثم ساعدت الاستراتيجية المستحدثة التي لجأت فيدكس بمقتضاها إلى 


¿V 


فيدكس: قصة نجاح 


الاستحواذ على شركة طيران «فلاينج تايجرز» على حيازة حقوق الهبوط القيّمة تلك 
بضرية واحدة. 

كانت فلاينج تايجرز شركة شحن - يقع مقرها في مدينة لوس أنجلوس - لديها 
بالفعل حقوق هبوط في كبرى المطارات. أما عملاؤها فكانوا GILE‏ من وكلاء الشحن ممن 
يعرضون خدمة نقل البضائع بين المطارات. كان هدف فيدكس هو تقديم خدمة توصيل 
محددة الوقت من الباب إلى الباب بين مدن الولايات المتحدة والوجهات الدولية الرئيسية. 

لم يكن على الشحنات الجوية الخضوع للإجراءات الروتينية المعتادة لدى جهة 
المصدر وجهة الوصول فحسب» بل كان عليها كذلك إنهاء التخليص الجمركي لدى GIS‏ 
الجهتين؛ ومن ثم تطلب الوضع تفكيرًا ابتكاريًا في جميع دوائر الشركة (الاستراتيجية 
تخطيط النظم» تحديد الجداول الزمنيةء التصميم» العمليات الدولية» والعمليات المحليةء 
على سبيل المثال وليس الحصر) من أجل دمج الشبكة الدولية مع الشبكة المحلية 
الموجودة بالفعل. أرست هذه الشبكة السلسة الموحدة مستوّى أعلى بمراحل من الخدمة 
في الساحة الدولية يماثل ما حققته الشبكة المحلية من قبل في سوق الولايات المتحدة 
الشركة 


أول شركة خدمات تفوز بجائزة مالكوم بالدريج الوطنية 

للجودة رفيعة المستوى (۱۹۹۰) 

ahis‏ هذه الجائزة جميع العمليات الداخلية بهدف ضمان تركيزها على تقديم خدمة 
عملاء متميزةء وتضع في اعتبارها WIS‏ مشاركة الموظفين المستمرة في تحسين تلك 
العمليات ومستوى خدمة العملاء. 


أول شركة تتيح خدمة Asti‏ الإلكتروني )۱۹۹٤(‏ 


Ajtai ف عا‎ dil Gots اغ السلا تفن لقنم‎ (Ooi ا‎ gal uct 
هو موقع فيدكس دوت كوم؛ أول تطبيق على الشبكة العنكبوتية يقدم معلومات فورية‎ 
عن حالة الطرد. يخضع الموقع لتحسينات مستمرة كى يتيح للمستهلكين خدمة الشحن‎ 
الإلكتروني, المحلي أو الدولي. وقد اختير الموقع أفضل موقع نقل إلكتروني.‎ 


رحلة الابتكار في فيدكس 


تحسين استخدام الأصول وكفاءة النظام من أجل الاحتفاظ 
بميزة انخفاض التكلفة )١991/(‏ 


في السنة المالية لعام ۱۹۹۷ء سلمت شركة فيدكس ما يقرب من ٠,١‏ مليون طرد محليء 
وما يزيد على YY.‏ ألف طرد دولي. كذلك تزايدت الأرباح المحلية لتصل إلى A‏ مليارات 
دولار» Leis‏ بلغت الأرباح الدولية Y‏ مليارات دولار. فرض هذا النمو متطلبات هائلة على 
النظام وآليات التشغيل؛ إذ أدى إلى اضطلاع المركز الرئيسي بدور أكبر في إدارة النظام 
مع الالتزام بالوقت المحدد للحفاظ على ارتفاع مستويات الخدمة. ولضمان إنهاء مركز 
ممفيس الوطني الرئيسي عملية الفرز في الوقت المحدد» كانت مواعيد وصول الرحلات 
تخضع باستمرار للتقييم والتعديل. في إحدى تلك المبادرات» ms‏ تحديد مواعيد عدة 
رحلات من نورث كارولينا وساوث كارولينا بحيث تغادر من خمس إلى عشر دقائق 
مبكرًا؛ مما أثر Gas G36‏ على العمليات الميدانية. التقى مايكل موس؛ مدير العمليات 
الميدانية الإقليمي» بالموظفين الذين تأثروا بهذا التغيير كي يشرح لهم سبب تبكير توقيت 
تلك الرحلاتء ا تفهمه للصعويات الناتجة عن ده المبادرة» legs‏ عن الحاجة 
إلى إجراء suc‏ من التغييرات المهمة» لكنه أضاف أن هذه الخطوة ستساعد على تحسين 
مستوى خدمة العملاء لدى شركة فيدكس محليًا ودوليًا على de‏ سواء. 

طلب موس من الموظفين التعاون من أجل تحديد التغييرات التي ينبغي إجراؤها على 
غا لمعك مهف اوم يدول الله dell Sat‏ ن تاك الذي سيجركه 
هذا التغيير على العملاءء وكيفية إعادة تنظيم أوقات ده الطرود بحيث يتمكن مسئولو 
التوصيل من العودة إلى المحطة مبكرًا. وقي غضون يومين» توصل الموظفون والمديرون 
إلى خطة مبتكرة تتلاءم مع التغيير دون زيادة التكلفة أو التأثير Glu‏ على العملاء. 
ونظرًا لمشاركة الموظفين في خطة التطويرء OL‏ التزامهم بتطبيقها تطبيقا Kel‏ كان 
teri a aN eink. EERE ESAS‏ عن 
موظفي المحطة أنهم يضطلعون بالدور الأهم في هذه العمليةء وأراعي أن يشارك كل 
فرد منهم في حل المشكلة وتطوير خطط تنفيذيةء فإذا تولى المدير أو الرئيس جميع 
مهام التفكير وحل المشكلات» فإنه لن يحصل في النهاية إلا على أفكاره هو وسيكتفي 
الموظفون بتنفيذ ما fod‏ عليهم» ولن ينشغلوا بأي نوع من التفكير الإبداعي. وعلاوة على 
ذلك ستخسر فيدكس أفكار الموظفين المبتكرة.» 


EA 


فيدكس: قصة نجاح 


فيدكس للنقل السريعء فيدكس للنقل البريء 


في alle‏ الأعمال أصبحت الخدمات اللوجستية عاملًا محوريًا في سبيل التمتع بميزة 
تنافسية؛ فهى لم تعد تقتصر على نقل البضائع من النقطة أ إلى النقطة co‏ كما في 
UL‏ حجان :التحزثة الذيق ينقلؤن المنتجات من الممزن إل المح أو شركات التضفيع 
التي تنقل قطع الغيار من الموردين إلى المصانع بهدف التجميع» بل أصبح التخطيط 
اللوجستي بأسره جزءًا لا Dai‏ من تطوير استراتيجية العمل وتنفيذها؛ ومن ثم لم 
يعد العملاء يبحثون عن شركة Gad‏ فحسبء بل عن شريك استراتيجي يستوعب 
خططهم العملية ويتعاون معهم بهدف إيجاد حل لوجستي يساعدهم على اكتساب ميزة 

قد يضمن ذلك بالفعل استخدام وسائل نقل متعددة. فلكى تقدم شركة فيدكس 
Gl‏ لوجستية: شاملة ومتكاملة, ثولت “قطوين Je Ayala Le Slia! iiy‏ 
الشركات التي تقدم خدمات الشحن والنقل البري. نجحت فيدكس في ضم تلك الشركات 
تح (giale‏ التصارية محل :الق ول ab‏ المتطليات المتفردة Heil glad gal‏ 
على شبكة الإنترنت ابتكرت خدمة التوصيل إلى المنازل. ولكي تلبي احتياجات الأسر التي 
يعمل YS led‏ الروجين» Ld coll‏ تعدين موغد التوضيل Ley‏ يناس الق ` 


التعاون مع أمازون دوت كوم لتلبية احتياجات 
ظاهرة مبيعات غير مسبوقة (Y= +i)‏ 


تطلبت استراتيجية تسويق كتاب «هاري بوتر وكأس النار» الذي طال انتظاره طرح 
الكتاب في الولايات المتحدة بأسرها في نفس اليوم؛ ومن AS‏ تلقى موقع أمازون Yo.‏ ألف 
استغلال موارد الشركات المتنوعة التى تعمل تحت مظلتها - تقديم حل pases Jel‏ 
لمجابهة هذا التحدي ونفذته بنجاح. في عام ۲۰۰۲ حققت فيدكس إنجارًا Wiles‏ عبر 
توصيل ٠٠٠١‏ ألف نسخة من gola» GUS‏ بوتر وجماعة العنقاء» في يوم واحد؛ مما 
أسعد أعدادًا ضخمة من القراء الشباب في جميع أنحاء البلاد. 


رحلة الابتكار في فيدكس 


الاتفاق مع هيئة البريد الأمريكي لوضع صناديق إيداع الطرود 
التابعة لفيدكس في مكاتب البريد عير البلاد (Yoo)‏ 


كانت هيئة البريد الأمريكي تبحث عن وسيلة نقل جوي يُعتمد عليها كجزء من خدمات 
البريد التي تقدمها. استفاد البريد الأمريكي من هذه الشراكة بين القطاعين العام 
والخاص عبر امتلاك وسيلة نقل جوي يعتمد عليها من أجل خدمة عملائه» بينما تمكنت 
فيدكس من تسهيل عملية توصيل طرود فيدكس على عملائها. يكمن العامل الابتكاري 
في هذه الشراكة في تحول المنظور cul‏ الطرفين؛ إذ أصبح كل منهما يرى الآخر طرفا في 
شراكة بدلا من اعتياره منافسًا. 


(0-9) ابتكار متواصل 


قدمت فيدكس بعض الابتكارات التي ترقى إلى مستوى الإنجازات الكبرىء بينما ساعدت 
تمو أخرى م MICA‏ عل همي مت آي حمليات موكودة hati‏ عنما 
يتحدث الناس عن الابتكار Bale‏ ما يرد بأذهانهم التقنيات أو المنتجات أو الخدمات 
الجديدةء لكن الابتكار في alle‏ الأعمال — كما يوضح الشكل ١-۲‏ - هو عملية متواصلة 
تبدأ من الابتكارات الصغيرة وصولًا إلى الابتكارات العظيمة. إن الأفكار والخواطر اليومية 
قد تؤدي في النهاية إلى توليد تلك الأفكار غير المسبوقة التي تهز العالم وتبدّل حاله؛ أو 
على الأقل تبدل حال شركة ما. 


شكل ۱-۲: ابتكار متواصل. 


الابتكارات الضغيرة (ye)‏ هى التحسيئات المستمرة التغيرات الضغيرة. والتهيرات 
المتوسطة الحجم في مسارات العمل التي تؤدي إلى تحسين تجربة العميل مع الشركة, 
رسن تس عروظن كا العا ( مكل الخال تسات حل مقو ما Badges‏ 
التوصيل: E‏ اة إل 


ه١‎ 


فيدكس: قصة نجاح 


الابتكارات الكبرى (ك): هي التغييرات في أسلوب العمل» والتعديلات الواسعة النطاق 
التي تتخذ شكل تكنولوجيا تقلب النظام Lal,‏ على ode‏ أو استخدام إبداعي 
لتكنولوجيا متوافرة بالفعل Gags‏ تطوير منتجات أو خدمات جديدة: أو ais‏ 
توسع المي >:. all‏ 
حتى الشركات التي تبدأ بنموذج عمل كبير فريد من نوعه تحتاج إلى تغييرات 
lees‏ ناوال جد سور من GS‏ العمل US uaa‏ 


التنافسية. 


)1-1( دعم الابتكارات الصغيرة والمتوسطة الحجم 
للابتكارات الكبرى في مخطط العمل 


في عام ۱۹۸۳ء وبعد مرور ٠١‏ سنوات على إرساء شركة فيدكس مخطط عملها الإبداعيء 
أصبح لدى الشركة مشروع تجاري محلي عظيم النجاح بلغت مبيعاته مليار دولار 
أمريكي. fliag‏ على ذلك» تبنت فيدكس هدف التوسع الدولي باعتباره أولوية عمل 
death isl‏ ودغت إل ره مكف sue ASTD‏ ممكن سن الان إذ إن امقلذك الشرعة 
لشبكة عالمية هو عامل محوري من وجهة نظر العملاء. 
ترأس أرون كولكرني قسم التوسعات الدولية بالتعاون مع طاقم من خمسة 
محترفين. تمحورت مهام عمل هذا الفريق حول ابتكار النموذج الأمثل والقابل للتكرار 
من أجل تأسيس فروع لفيدكس في دول مختلفة. Gags‏ هذا النموذج أولا إلى ضمان أن 
يحمل مسار العمل في كل دولة طابع فيدكس. أما أهدافه الأخرى فتتعلق بتطوير مسار 
العمل وفقًا لنمو المشروع, وتقليل الاستثمار المالي في البداية إلى الحد الأدنى. مثلت كل 
دولة تحديات فريدة فيما يتعلق بالنظام التشريعي والتخليص الجمركي ... إلخ. 
سألث أرون عن سر نجاح فريقه في تأسيس شبكة فيدكس الدولية وتوسيعهاء 
وقد لخص العوامل الرئيسية وراء نجاح فريقه في تنفيذ استراتيجية التوسع في النقاط 
التالية: 
)١(‏ إبداع طاقم العمل الذي تجلى في طرح أفكار مبتكرة من أجل تهيئة النموذج 
الأساسي كي يلائم البيئة الخاصة بكل دولة. 
(Y)‏ العلاقات الوثيقة والتعاونية بين طاقم العمل وبين المسئولين الرئيسيين في أقسام 
الشئون القانونية والمالية والتسويق. 


oy 


رحلة الابتكار في فيدكس 


(Y)‏ الاتصال المباشر بالإدارة التنفيذية وتلقى توجيهاتها. 
)£( الاتصال المباشر بالمسئولين في أقاليم فيدكس الدولية والتعاون الوثيق معهم. 
أصبحت الشركات الدولية الآن القطاع الأسرع نموًا في مجال التوصيل السريع 

محققة معدلات نمى عشرية. كانت فكرة توسيع نموذج العمل المبدئية كي يضم شبكة 
عالمية متكاملة فكرة مبدعة؛ ففي ذلك الوقت» كانت شركات الشحن الأخرى تعرض 
خدمة النقل الدولي as pull‏ للمستندات» وكانت شركات نقل الركاب الجوية تتيح خدمات 
التغليف والشحن الجوي الدوليء لكن لم توجد حينها خدمة يعتمد عليها لنقل الطرود 
سريعًا على المستوى الدوليء ومن الباب إلى الباب؛ ومن ثم كان النجاح في تنفيذ هذه 
الرؤية والاستراتيجية الدولية يتطلب المئات من الابتكارات على جميع مستويات وجوانب 
التشغيل. 


)£( ابتكارات مستقاة من احتياجات السوق والعملاء 


تتكون رحلة الابتكار الناجحة من جزأين: )١(‏ إدراك موقع الشركة في تلك الرحلة وتحديد 
الأسباب الجذرية (العوائق) التى تمنعها من إرساء ثقافة الابتكار ودعمهاء و(؟) تطوير 
kag EE desks eat,‏ 

كانت استراتيجية عمل فيدكس مستقاة من احتياجات السوق والعملاءء حتى وإن 
أدى ذلك إلى تخفيض قيمة نشاطها التجاري في حد ذاته. شهدت خدمة الشحن الليلي 
as pul‏ والتوصيل قبل الساعة العاشرة والنصف في صباح يوم العمل التالي نموًّا بمعدلات 
جيدةء لكن العملاء عبّروا عن حاجتهم لخدمة Gad‏ ليلي أوفر تكلفةً؛ ومن ثم قدمت 
فيدكس خدمة الشحن الليلي النموذجي التي تتيح التوصيل في ظهيرة يوم العمل التالي 
نظير سعر أقل. بلا شك» تحول بعض من عملاء التوصيل الصباحى إلى خدمة التوصيل 
الوقن يعن الظهيرة: لكان EAN SESE Tae cia E‏ 
ما خسرته الشركة من تخفيض قيمة الخدمة. 

عقب ذلك» عندما ظهرت رغبة Gal‏ السوق والعملاء في أن تقدم فيدكس مجموعة 
Abels‏ من الخدمات من بينها خدمة النقل البري الأرخص سعرًا في يوم محددء واجهت 
الشركة خطر انخفاض حجم شحناتها من النقل السريع العالي الربح» لكن فيدكس 
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فيدكس: قصة نجاح 


اتبعت استراتيجية عمل مبتكرة تهدف إلى تطوير حلول تجارية كلية لتلبية احتياجات 
العملاء لنقل المستندات والصناديق والحمولات - سواء Glas‏ أو دوليًا — عبر الجمع 
بين خدمات النقل الجوي والبري. 

ومع توقع التغيرات في بيئة العمل» قررت فيدكس أنه من الأفضل لها تحويل نقل 
الطرود من النقل السريع إلى النقل البري ضمن مجموعة شركاتها بدلا من أن يقدّم أحد 
منافسيها هذه الخدمة (في سبتمير عام V+ +f‏ اضطرت Spb‏ «وندر» - وهى علامة 
كجارية شهيرة ي مجان jo)‏ — إل إشهان إقلاينهاء الذي doll sol qos‏ إل Ug‏ 
في الاستجابة لتحول ذوق المستهلكين نحو المنتجات منخفضة الكربوهيدرات). 

إن الشرط الأساسي لإرساء ثقافة الابتكار ودعمها هو إدراك ما الذي يعيق المؤسسة, 
ما الذي يمنعها من التطور وإطلاق العنان لإمكانياتها الإبداعية الطبيعية؟ يستعرض 
الفصل الثالث الأسباب الجذرية الشائعة وراء افتقار المؤسسات إلى ثقافة ايتكار مزدهرة. 


oé 


الفصل الثالث 


اذا لا تلجأ المؤسسات إلى الابتكار؟ 


تفكير ابتكاري! إننا لا نملك Gay‏ حتى للتفكير الخاطئ. نحن نقول لأنفسنا 
إن الابتكار Sb‏ على قمة الأولويات» لكن في خضم الاجتماعات ورسائل البريد 
الإلكترونى ومحاولة اتقاء الأزمات اليومية لا نجد وقتا IÍ‏ له. 


إعلان آي بي al‏ في مجلة «فورتشن»» 
٩‏ أغسطسء ۲۰۰٤‏ 


اكان el uA ea‏ هن اة الو مل كان الديركن الشف ين من 
ر وی القليل ن ارا ا الانتكان وا وغ 
ذلك فان الهانت phat)‏ ق LLY Na‏ هى خود وفرة من الموارن الإبذاعنة اللازمة لدع 
كل شركة؛ وهی الأفراد. 

ANS عفية‎ 93 palace Shy ALU gatas pals الشعوى.‎ E Gis 
LAÍ تنجح شركاتهم وتنمو لكي تتاح لهم‎ Sly يرغبون في تقديم إسهامات إبداعية»‎ 
فرص للتطور المهني والشخصي.‎ 

يشتهر د. جوزيف جوران بلقب «الأب المؤسس لإدارة الجودة»؛ إذ قضى ما يزيد على 
سبعين Úle‏ في مساعدة المؤسسات في شتى أنحاء العالم على تحسين قدراتها التنافسيةء 
ويُعرف Gh‏ أول من أضاف البعد البشري إلى عملية الجودة. 


فيدكس: قصة نجاح 


أزعم أن من عاشوا طويلًا لم يلحظوا قط حدًا للإبداع البشري. إن شركة 

تويوتا تبتكر ما يزيد على مليون تحسين سنويًا. لا توجد حدود لإبداع البشرء 
ل تكمن المشكلة'قتمكيديه مق pladiul‏ ذلك الإبداع: 

حوار مع جوزيف جوران» 

أجراه توماس إيه ستيوارت» نشر في 

مجلة «فورتشن» بتاريخ VV‏ يناير» 1١955‏ 


لدى جميع البشر احتياج أساسي للتعبير عن أنفسهم» وتطوير قدراتهم الطبيعية 
على الإبداع» وتحقيق ذواتهم» والإحساس بأنهم يستخدمون مجموعة فريدة وقيمة من 
المهارات والقدرات» ويأنهم يحققون هدفا LOL‏ أو يقدمون مساهمة خاصةء oby‏ 
حياتهم ترتبط بمغرَّى أو fae‏ أكبر. تتناغم تلك الاحتياجات البشرية من جميع النواحي 
مع حاجة المؤسسات إلى الابتكار» LS‏ هو موضح في الشكل A-Y‏ 

نظرًا GY‏ الأفراد والمؤوسسات لديهما احتياجات الدعم المتبادل تلك» فلماذا إذن لا نجد 
ثقافة ابتكار مزدهرة في كل مؤسسة؟ أثناء فترة عملي في معهد فيدكس BLEU‏ استضفتٌ 
ممثلين من شركات متعددة کی يسترشدوا بنموذج فيدكس. إحدى تلك الشركات كانت 
مؤسسة صناعية مدرجة على قائمة مجلة «فورتشن» لأعلى 5٠١‏ شركة إيرادًا في الولايات 
GSI Sunil!‏ معدل نموها أصبح صفرًا. عانت الشركة من انخفاض هامش الربح 
لعدة سنوات. عندما تحدثت مع ممثلي هذه aS pill‏ أقروا بالدور الرئيسي الذي يجب 
أن يضطلع به الموظفون في تطوير حلول جديدة تناسب احتياجات العملاء المتغيرة, 
وتحسن أساليب التشغيل من أجل تقليل تكلفة العمل. وأثناء إحدى المناقشات» علق نائكب 
مدير الموارد البشرية بهذه الشركة قائلًا إن فريق الإدارة التنفيذية بالشركة لم يعترف 
ob‏ الموظفين يلعبون دورًا في تحقيق الأرباح إلا مؤخرًا. وحتى ذلك الحينء آمتت الشركة 
بأن الآلات أو العمل الشاق هما أسلوبا كسب JU‏ حسب هذا النمط من التفكير (الذي 
يعتبر الموظفين مجرد أيدي عاملة لا مصدر أفكار)» أصبح أمام قسم الموارد البشرية 
Loge‏ عسيرة؛ إذ كيف سيستطيعون إقناع أصحاب السلطة بالشركة أن من المفترض أن 
يطور المديرون قدرات الموظفين الإبداعية ويحفزونها؟ 

من خلال خبرتي وأبحاثي في هذا المجال» تمكنت من تحديد خمسة أسباب جذرية 
pads‏ النفاوت ين الرغية في Flag SSM‏ عالم dai‏ 


oq 


لماذا لا تلجأ المؤوسسات إلى الابتكار؟ 








وجهة نظر الموظفين وجهة نظر الشركات 


الحاجة الحاجة 

CERLE AN‏ نکی elas)‏ وابتكان 

العنان للقدرات الإبداعية تويا- 
کک علاقة طبيعية ek oF‏ ريات 

لدى الفرد وتطويرها اه sani‏ المؤسسة من أجل 

غير الخغيير الذاقى: تقوم على البقاء على قمة المنافسة. 


الدعم المتبادل. 


النتائج المحققة عبر 
تلبية هذه الحاجة 


النتائج المحققة عبر 
تلبية هذه الحاجة 





إحداث تأثير من خلال ثقافة إبداع مزدهرة. 
الإسهامات الإبداعية. 




















شكل 1-7: احتياجات الدعم المتبادل بين الموظفين والمؤسسات من أجل الإبداع والابتكار. 


)1( السبب الجذري الأول: غياب ممارسات القيادة الداعمة 
والعمليات التنظيمية التعزيزية 

عند التعاون مع المؤسسات من أجل إرساء ثقافة الابتكارء لا بد من التحدث مع الموظفين 
والمديرين على مستويات مختلفة. saf‏ أساليب LAS‏ هذه العملية يتمثل في تشكيل أريع 
مجموعات صغيرة تضم عددًا منتقى من الموظفين والمديرين» ودعوتهم إلى الإجابة عن 
أحد الأسئلة الأربعة التالية: 
المجموعة الأولى: لماذا يجب أن نهتم بالابتكار؟ 
المجموعة الثانية: ما نوع الابتكار الذي يناسب نطاق مسئوليتك؟ 

الشركة؟ 


ov 


فيدكس: قصة نجاح 


المجموعة الرابعة: ما الذي يعيقك عن إطلاق العنان لقدراتك الإبداعية وتطويرها؟ 

كشفت الإجابات عن السؤال الرابع في جميع الحالات تقريبًا أن ممارسات القيادة 
قد منعت الموظفين من ممارسة التفكير الابتكاري وتقديم حلول إبداعية للمشكلات. فيما 
يلي أمثلة على تلك الممارسات الضارة وأنظمة الدعم السلبية: 


Zale] ©‏ الت 

o‏ رفض النظر بعين الاعتبار إلى الطرق المختلفة لأداء أحد الأعمال. 

° الإدارة السيطرة: 

التضدىئ ALANS‏ الى Lge shy‏ الوظفون. 

٠‏ الأنظمة البيروقراطية التي تؤدي إلى إبطاء مسار العمل. 

رة غير E‏ 

وقلة القت ااج افو ا لجداول ن POPE‏ 

ASA Jal تطاقات النفوة تفه لاحدؤال الأقساء ,وافتقان التعاون لى‎ Glee 
بين الأقسام.‎ 

sll‏ التوحيةالتسفيوع oasa ANN‏ الم 

ین قن ا ف الإفكان المتعا دضة عن الف ا 

٠‏ ضيق Gil‏ بعض المديرين ورفضهم الاستماع إلى الأفكار الجديدة. 

oli ا رف‎ Glas ا ينحني إكواتك‎ a 

:الخوف مق لفقل 


يستطيع أغلب المديرين وصف سلوكيات القيادة امحبذة التى تدفع الموظفين نحو 
تطوير إمكانياتهم الإبداعية وإطلاق العنان لهاء فلماذا توجد إذن فجوة ضخمة بين 
الفهم العقلانى لممارسات القيادة السليمة وتطبيقها في العمل؟ يرجع ذلك أولًا إلى عدم 
تفهُم ard gf‏ مجم وهات diglude‏ الأحدية SAjlgll ge‏ = امهنا زات afl AEE‏ 
والقيادية — هي جميعًا مطلوبة من أجل تحقيق نتائج ناجحة. 
aks AGE‏ لزع نان فا ماله is Gall Sata‏ سخ دوع Red‏ بن 
المهارات وترتبط أكثر بالجانب العاطفي (الجانب الأيمن من الدماغ) من الجانب العقلي 
(الجانب الأيسر من الدماغ)؛ إن أثبتت الأبحاث النفسية أن الجانب الأيسر من الدماغ 
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لماذا لا تلجأ المؤسسات إلى الابتكار؟ 
يتحكم في العمليات العقلانية التحليلية at)‏ أما الجانب الأيمن فيدعم العمليات 
العاطفية الإبداعية التصورية. يخلق الجانب التحليلي مخططين ومنظمين ومراقبين 
بارعين؛ ومن ثم «مديرين» أكفاء. Lol‏ الجانب العاطفي والتصوريء فيخلق مديرين 
لمو عفرف وعامين ومن ثم وان أكفاء: : 

وأخيرّاء يوجد شيء من عدم التبضّر بالعوامل المؤثرة في السلوك والتحفيز البشري. 
إن أصحاب المناصب الإدارية والقيادية المتخصصين في التكنولوجيا أو الهندسة أو المالية 
أو المحاسبة أو تكنولوجيا المعلومات زُرع بداخلهم ميل قوي نحو الأنشطة التحليلية 
والعقلانية» إلا أن التدريب التقليدي على القيادة لا يتناسب مع هذا الواقع. 

يتفق روبن روينسن — مستشار في مجال الموارد البشرية وصاحب خبرة طويلة 
في alle‏ الشركات - مع هذا المفهوم EL‏ «لقد لمست بنفسي ما تتحدث die‏ على أرض 
الواقع؛ فعلى ما يبدو لم يتعلم المديرون الفنيون في دراستهم الجامعية كيفية قيادة 
الآخرين؛ فكل شيء بالنسبة لهم Lol‏ أسود أو أبيضء إما يصلح أو لا يصلح» ولا يوجد 
مجال للمساحات الرمادية في نطاق عملهم؛ إذ يتبعون منهجًا شبه رياضي؛ حيث واحد 
تكوينه» وفي بث روح الإبداع وتقبل أساليب أخرى لحل المشكلات.» 

فيما يلي ثلاثة أسباب توضح عجز المديرين الماهرين GS‏ عن أن يصبحوا قادة 
ملهمين: 


auc» )١(‏ تفهم sgag‏ ثلاث مجموعات متساوية الأهمية من المهارات - الفنية» 
والإداريةء والقيادية — اللازمة للتمتع Yel‏ قدر من الكفاءة». 


a‏ الور GAN‏ مسجو وهال مها مم el‏ اد A MUS‏ اة 
pay cl etl ES‏ :ثري لكر ل الشركة atea etal RUAN Joes‏ 
القيادة إلى veil‏ داكو قدى من كفا كا ت ي اة السكولية ASN)‏ اشن 
(Y-Y‏ وفي البحث الذي أجراه الكاتب جيمس كريبنء تلعب القيادة دورًا رئيسيًا في دفع 
الموظفين لبذل أقصى جهودهم. 

13) Joa! B agile Go BUL VO إلى‎ 8 Ge إل يذل‎ abil ade يوقي‎ 

امد هن اة والقواعة gag Asal‏ ما كق اك :اوقا بالك 

الأدنى من متطلبات الوظيفة. أما القيادة فهي عامل زيادة يختص بنسبة 


oq 


فيدكس: قصة نجاح 


الان ASL BUG E+‏ :قوسم إداري سيط تكن QS‏ ية Sl‏ 

الات Glas‏ كات Gyo Quail‏ الرظفين ذوع اكا التوسيظة إن BAY‏ 

في أغلب الأحيان» هى idae‏ عقلية ذات مردود عملى. Lol‏ القيادة فهى أيضًا 
tales‏ ااك جردو عل لعدها تن عل العلاقات الشخصية. 

جيمس جيه كريبن» استراتيجيات القيادة 

التي ححقق الكقاءة الؤؤسسية: 

دان فقس ONTE‏ 


VARI 





مسئوليات القيادة 

٠‏ توقع التغيرات في بيئة العمل وفي احتياجات المستهلك. 

o‏ تطوير استراتيجيات النمو تراعى احتياجات المستهلك والسوق. 
o‏ تحفيز إبداع الموظفين والتزامهم بتنفيذ الاستراتيجيات. 









المستوليات الإدارية 
o‏ التخطيطء التنظيم» التعيينء الإدارةء والمراقبة. 


المسئوليات ١‏ ق لتشغيلية/١‏ لتقنية 
Ka T T T T‏ 











الرئيس رئيس نائب الرئيس نائب الرئيس المدير 
التتفيذي العمليات الأول الرئيس 


شكل Y-Y‏ ثلاث مجموعات من المهارات يجب أن يتمتع بها المدير الكفء. 
كما يوضح الشكل Y-Y‏ عندما يترقى المرء في المناصب تحتل واجبات القيادة جزءًا 
أكبر من إجمالي المستوليات؛ فتولي قيادة عدد أكبر من الأفراد يحتم أن تلعب مهارات 


Aia 


لماذا لا تلجأ المؤسسات إلى الابتكار؟ 


القيادة دورًا رئيسيًا في تحفيز روح الإبداع والالتزام لدى هذه القاعدة الضخمة من 
sds gl‏ 


(Y)‏ «نقص الوعى GL‏ القيادة هى مجموعة مختلفة تمامًا من المهارات يرتبط أكثر 
بالجانب العاطفى من الجانب العقلى.» 


إن القائد الفعال هى من يؤثر في موظفيه ويشجّعهم على تقديم جهدهم غير 
المشروط؛ أي إبداعهم والتزامهم. هذه هى الطريقة التي تستطيع المؤسسات من خلالها 
N E E e‏ دنليات وخدمات ES‏ اه منافسوها. 
يُظهر الموظف هذا الالتزام عندما تشعره سلوكيات القائد اليومية بأنه: 


e‏ يُحدث فارقا. 
© يتلقى اهتمامًا شخصيًا من القاكد بحيث: 


- يشعر بالدعم في حياته الشخصية خارج نطاق العمل. 

- يشعر بالتحفيز ويتقدم على المستوى المهني. 

- يشعر بالتقدير Luie‏ يبذل جهدًا يتجاوز المطلوب منه. 

- يلقى آذانًا مصغية للأفكار التى يرغب في عرضها. 
إن مفتاح فهم عملية القيادة هو «الإحساس». 

عندما يقضي المديرون معظم وقتهم في تحليل معدل الإنتاجيةء وأهداف المبيعاتء 

وأرقام الميزانية» فإنهم Le Mile‏ يتجاهلون الجانب اللهم (الجانب العاطفي) لعملية قيادة 
الأفراد؛ مما يؤدي Sule‏ إلى صعوبة التواصل معهم؛ لأن الأفراد يرتبطون مع الآخرين 
ويتواصلون معهم على المستوى العاطفي. تلعب المشاعر دورًا Gales Giles!‏ على B=‏ 
سواء في الأداء الوظيفيء By‏ تحفيز الموظفين وإشراكهم؛ إذ تدعم مشاعر الأمان والتفاؤل 
والثقة المتبادلة مستويات الطاقة والإبداع والمبادرة. Led‏ مشاعر عدم الأمان والتشاؤم 
وافتقار التقدير والثقةء فتعطل مستويات الطاقة والإبداع والمبادرة. 


)1( «نقص المعلومات حول العوامل التي تؤثر في السلوكيات والتحفيز البشري.» 


1١ 


فيدكس: قصة نجاح 


Sule‏ ما نتساءل عن «سبب تصرف pasal‏ على نحو معين». ولكى نفهم السلوك 
walls‏ في عة أن فرك بعصا من العوامل غير ee AU‏ ال فام تأنيرها Visa‏ 
عن الأنظار. إن ما يعرفه المرء وما يشعر به ومدى peall‏ الذي يتلقاه من بيثته كلها 
عوامل تلعب دورًا رئيسيًا في الإجابة عن هذا السؤال؛ فقد يعرف المرء كيف يؤدي وظيفة 
ماء لكنه إذا شعر بالانفصال Lec‏ حوله فلن يبذل جهدًا LAL‏ لحل المشكلات. وقد تخطر 
فكرة ابتكارية في gas‏ أحدهم» لكنه يعزف عن تطويرها إذا كانت بيئة العمل لا تشجع 
على المخاطرةء ولا تكافئ النجاح» وتعاقب على الفشل. لخص هاري ليفينسون الدور 
المحوري الذي تلعبه المشاعر في العمل والصعوبة التي يواجهها العديد من المديرين في 
التعامل معها في مراجعته النقدية GUS‏ مانفريد إف آر كيتس دي فريز «الحياة والموت 
في عالم الشركات الذي لا يهمد»: 

هل الإدارة في الحقيقة مهمة عقلانية يؤديها أشخاص عقلانيون ay‏ للأهداف 

المعقولة التى تضعها المؤسسة؟ نعرف جميعًا أن الأمور لا تسير على هذا 

النحو. ومع ذلك ظلت أسطورة العقلانية قائمة رغم كل الأدلة التي تعارضها. 

يتمحور تنظيم جزء كبير من مجتمعنا والجزء الأكبر من حياتنا العملية حول 

المنطق المحكم» والأرقام» والتفسيرات «المعقولة». رغم ذلك» نجد مجموعة 

كاملة من المشاعر التي تتحدى المنطق - مثل الغضبء والخوف» وعدم الأمانء 

Spills‏ والحماس - في مكان العمل. إن تلك المشاعر القوية غير المعترف بها 

هى ما تعطل المؤسسة. 

l‏ يشتهر أغلب المديرين التنفيذين بقصور في القدرة على فهم المشاعر 
والتعامل معها؛ فجميعهم - باستثناء أفضلهم — يُحجمون عن سؤال 
أنفسهم عن سبب تصرفهم على نحو معين؛ ونتيجة لذلك يفشل معظمهم في 
فهم سلوكهم الإداري وسلوك الآخرين على So‏ سواء. 

هاري ليفينسونء مجلة «هارفارد بيزنس ريفيو»» 
مراجعة نقدية لكتاب «الحياة والموت في 

alle‏ الشركات الذي لا يهمد»» 

بقلم مانفريد إف آر كيتس دي فريزء 

NAAT يناير-فبراير‎ sae 


VY 


لماذا لا تلجأ المؤسسات إلى الابتكار؟ 


(Y)‏ السبب الجذري الثاني: عدم تفهم ضرورة الابتكار 


على الرغم من زعم الرؤساء التنفيذيين إدراكهم الحاجة إلى الابتكار استجابةٌ لبيئة 
العمل الدائمة التغيرء فلا يزال لدى المستويات الأدنى من الإدارة مقاومة لهذا الاتجاه؛ 
حيث يسود الاعتقاد بأن الأفكار الجديدة خيار لا ضرورة. في فترات الازدهار والفترات 
العصيبة على de‏ سواء لا تبدي ols pill‏ استعدادًا للتحول نحو الابتكار. فإذا كانت 
الشركة iab‏ يسود الرأي القائل بأننا «نحقق SLs‏ ووقتنا يكفى بالكاد لملاحقة 
معدل النمو.» gag‏ موقف يشجع على الرضا بالوضع القائم؛ فإذا كان الأفراد يركزون Se‏ 
وقتهم وطاقتهم على الأعمال الحالية ومسائل التشغيل الداخليةء فلن يستطيعوا التطلع 
إلى المستقبل وإدراك الصورة الكاملة (التغيرات في الإحصائيات السكانية» والتطورات 
التقنيةء واحتياجات المستهلك). 

Lil‏ إذا كانت الشركة تعانى من Baill‏ يسود الرأي القائل بأننا «كنا نحقق نموًا 
(is‏ المنوطة الاتقصادس , Garg yay‏ جدود Gian Us‏ الاققضا كل ما alas tale‏ 
هو تقليل النفقات كى نحافظ على بقاء الشركة وعلى معدل الريحية أثناء فترة تعطل 
wi gail‏ لعو eat Ra sty‏ أن Al sis pall‏ كط أن ك ا E‏ 
عبر تقليل النفقات» أو التعهيدء أو خفض العمالة» بل لا بد لها من النمو. إنها حقيقة 
سارية منذ ٠٠١‏ عامء ومنذ Lle ٠١‏ بل وتسري بالتأكيد على الاقتصاد العالمى السريع 
i PEE «3 paul‏ 

إن تفضيل التشبث بالوضع القائم» والخوف من المجهولء واعتقاد الإدارة أن 
الابتكار خيار» كلها سلوكيات تتسرب تدريجيًا إلى الموظفين» الذين يتبنون بدورهم تلك 
الطريقة في التفكير. 

يدرك المديرون عمومًا أن السوق دائمة التغيرء وأنه لا بد للشركة من أن تواكب 
هذا التغير كي تستمر في العمل» وكي تحقق نموًا. سيزعمون أن الأحوال تتبدلء 


وسيذكرون أمثلة على تغييرات نفذوها مؤخرّاء لكن يغيب عن هذه الرؤية حقيقة أن 
النمى يسظلوم تفوق معدل التقيرات الداخلية :فق الشركة (مكل abaia‏ وإحراءات 
العمل والمنتجات وأنظمة التوزيع الجديدة التي تخضع لسيطرة الشركة) على معدل 
التغيرات الخارجية (أي التغيرات التي تقع خارج نطاق تحكم الشركة). فإذا تخطى 
معدل التغيرات الخارجية معدل التغيرات الداخليةء فستفقد الشركة ميزتها التنافسية 
وحصتها في السوق. 


VY 


فيدكس: قصة نجاح 


تشير الأسهم في الشكل Y-Y‏ إلى الضغوط التي تتعرض لها الشركات نتيجة لمعدل 
التغيير في بيئات العمل الأكبر kas‏ (التغييرات الخارجية) حيث توجد المنافسة. والسبيل 
الوحيد لمعادلة تأثير هذا الضغط الخارجي والتمتع بحصة في السوق هو مواجهته بمعدل 
تغيير داخلي أعلى. ١‏ 

إن الخطوة الأولى في سبيل كسب حصة في السوق هي فهم التغييرات التي تحدث في 
بيئة العمل الأكبر. Lol‏ الخطوة الثانية فهي إشراك المؤسسة في عملية تطوير حلول ابتكارية 
تستفيد من الفرص التي تتيحها التغييرات. في بيئة الأعمال الحالية السريعة التغير» تلعب 
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سرعة تطوير حلول ابتكارية وتنفيذها دورًا ركيسيًا في البقاء على قمة المنافسة. 













التغييرات في بيئة العمل الأكبر 
o‏ توقعات العملاء. 

o‏ استراتيجية الشركة ومبادراتها. 
o‏ التطورات التكنولوجية. 

o‏ اللوائح الحكومية. 

٠‏ الاقتصاد العالمى. 

٠‏ إحصائيات السكان المتغيرة. 





شكل THY‏ كسب حصة في السوق في بيئة العمل المتغيرة. 


فعندما تباطأت شركة موتورولا في تحويل هواتفها المحمولة إلى التكنولوجيا الرقمية 
فقدت موقعها الريادي في السوق لصالح منافسيها. leg‏ نحو Silos‏ أبدت شركة 
زيروكس يُطنًا في فهم التغيرات التكنولوجية وتبذيها؛ ونتيجة لذلك فقدت جزءًا لا 
يستهان به من حصتها في السوق. وكما ناقشنا في الفصل الثاني» حافظت فيدكس 
على موقعها القيادي وحصتها في السوق عبر الاستمرار في تطوير وتطبيق استراتيجيات 
وإجراءات عمل ومنتجات مبتكرة. 


Ve 


لماذا لا تلجأ المؤوسسات إلى الابتكار؟ 


)1-1( موازنة التوقعات والتغيير 

cul‏ السات احتياحان'متناقضان:النمى والنقاء عل قمة المنافسة ومن ثم lind‏ إلى 
عمليات يمكن التنبق بها كي تحافظ على مستوّى ثابت من الجودة. dy‏ نفس الوقت, 
تاح إل Bade Steal‏ تؤدى: إل تحظيل طا العتلياك aslo tally‏ لدي اراد 
احتياجات متضارية أيضًا؛ فنحن نحتاج إلى المخاطرة كى ننموء ونحتاج في الوقت نفسه 
إلى الاستقرار والقدرة على التنبق كي ننعم براحة البال. أبدى جاري هاميل - كاتب 
تنهار وقد gle ats E ae AEN oo Oita Pade‏ 
عمله في مجال تطوير استراتيجيات العمل لصالح مؤسسات عالمية: 


تحظى مفاهيم الابتكار والتجريب والإبداع بالقبول عندما تظل بأمان رهينة 
أقسام البحث والتطوير أو وحدات تطوير المنتجات» أو عندما JES‏ حبيسة 
حاضنات الأعمال أو أقسام المشروعات الجديدةء لكنها نادرًا ما تتحول إلى 
منافس قوي لمفاهيم التحسين والتدرج. ببساطةء لا تنجح معظم الشركات في 
التعامل مع هذه الإشكالية. 
Lay‏ كان ممكنًا تبرير هذا الحماس غير المتوازن لو أن التغيير في عالمنا 
يسير بخطوات محسوية وليس على نحو فجائيء لكن في alle‏ يفتقد التواصل» 
يصبح العجز عن التعامل مع التناقض بين التحسين والابتكار خطأ Gá‏ 
فلكي تزدهر الشركات في أوقات الاضطراب لا بد لها من القيام بما هو أكثر 
من ترشيد النفقات؛ لا بد لها من منح العملاء أسبابًا جديدة وجذابة للإنفاق؛ 
ينبغي عليها إعادة تنظيم هيكل النفقات؛ لا بد أن تُنشئ برامج نمو جديدة 
ترفع من كفاءاتها وأصولهاء ويتطلب JS‏ هذا ابتكارًا. 
جاري هاميلء «المفارقة الأمريكية»» 


مجلة «فورتشن»» ۱۲ نوفمير ۲۰۰٠۱‏ 


يساهم عامل آخر في إخفاق القادة في تشجيع الابتكار وتوقعه كأمر طبيعى؛ ففى 
الكثير من الأحيان Gusts‏ تركيزهم على GLAM‏ الداخليء وينشغلون GIS‏ يما يحدث داخل 


فيدكس: قصة نجاح 


المؤسسة؛ ومن ثم لا يتوافر لديهم أي خطة أو توقع لمواكبة التغيرات في بيئة العمل الأكبر 
التي يتنافسون فيها؛ أي العالم الخارجي: 


لم يكن التحدي الذي واجهناه هو ضياع الأصول الثابتة التي جلبت لنا النجاح 

في يوم من الأيام بل كانت المشكلة في أن تركيزنا أصبح منصيًا أكثر من 

اللازم على الشأن الداخلي؛ إن انشغلنا للغاية بالاحتفاء بماضينا العظيم ولم 

نعد نتطلع نحو المستقبل» وهكذا أصبحنا نعمل كشركة مكوّنة من أقسام 
منفصلة لا كوحدة متماسكة. 

كارلي فيورينا؛ الرئيس التنفيذي لشركة 

«إتش بى سيليكون abal‏ أغسطس Ye)‏ 


لدى القادة اعتقاد خاطئ ol‏ المهندسين العاملين في مختبرات البحث هم المسئولون 
دون غيرهم عن الابتكارء لكن في الواقع» من المفترض أن يشارك جميع مَن في المؤسسة 
في إعداد الخدمات المقدمة للعملاء g/g‏ توصيلها إليهم؛ ومن ثم لا بد أن يشارك جميع 
الموظفين في عملية الابتكار لدعم ميزة المؤسسة التنافسية. 


)۳( السيب الجذري الثالث: نقص التفكير التعاونى 
بين الإدارات والتخصصات 


في إحدى المرات» طلب منى مدير شركة دولية تقييم حجم التفكير الإبداعى في شركته؛ 
ومن ثم E AE‏ مع رؤساء جميع الأقسام كي أستطيع E‏ 
شركتهم لمفهوم الابتكار. 

ذكر كل شخص تحدثت daa‏ أن الشركة قد تحقق نموًا أسرع بكثيرء وتحسّن معدل 
الربح في حال وجود تنظيم أفضل بين إدارات التنظيم والتصنيع؛ والتسويق والتصميم» 
والتصنيع واللوجستيات ... إلخ. لقد أثبت هذا التعاون المتبادل بين التخصصات وبين 
المجالات المختلفة مرارًا وتكرارًا قدرته على توليد الابتكار؛ إذ يتعاون shal‏ ينتمون 
لخلفيات مختلفة ويتبنون مناهج مختلفة بهدف حل المشكلات المشتركة. وعندما تعجز 
الشركة عن تشجيع مثل هذا النوع من التعاونء فإنها تضيّع على نفسها فرصًا ثمينة 
للتوصل إلى ابتكارات تمكّنها من زيادة حصتها في السوق. 


VW 


لماذا لا تلجأ المؤسسات إلى الابتكار؟ 


لا يدفع الابتكار إلى إبداع منتجات جديدة فحسب» بل يحفز كذلك Gai‏ إلى المنتجات 
والخدمات القديمة من منظور جديد. لقد عملت مع العديد من المؤسسات التى أدركت 
pellet Gaels gal Bas WSIS‏ ريع ا Bue‏ ا الأقماء asl‏ 
قسم آخر والعكس صحيح. يتطلب التنفيذ الناجح لهذه الاستراتيجية أن تطور lS pill‏ 
إجراءات عمل سلسة على كافة المستويات. 


(Y-Y)‏ توحيد الجهود من أجل تلبية احتياجات المستهلك 


انضم ماركو تشان - sal‏ مديري العمليات في شركة فيدكس - إلى معهد القيادة 
في نفس وقت انضمامي له» وكان قد عمل قبل ذلك الحين في نيو أورليانز» وبكينء 
وسنغافورة» وغيرها من المدن حول العالم. يوضح JEM‏ التالي الذي يسلط الضوء على 
التعاون الذي حققه أثناء عمله في مدينة نيو أورليانز هذه النقطة توضيحًا جيدًا. 

نظرًا للنمو الكبير في مجال تنظيم المؤتمرات في نيو Gill‏ شهدت فيدكس زيادة 
في عدد شحنات المعدات والتجهيزات القادمة من المدينة. كانت طرود المؤتمرات تصل في 
أيام eal‏ وبعد انتهاء تلك المؤتمرات Gadd‏ مجددًا من نيو أورليانز أيام الإثنين. 

تسبب هذا الارتفاع الكبير في كم الطرود الواردة abi‏ الجُمع في إحداث مشكلات 
بالغة في سير العمل؛ إذ aos‏ نظام العمل في جميع المحطات بحيث تستقبل المحطة 
الحاويات التي تحمل جميع الطرود مع قدوم طائرة الجمعة صباحًا من المركز المحلي. 
تفرغ الطرود على سير الفرز حيث ينتقي مسئولى التوصيل الطرود التابعة لمساراتهم. 
لكن نظرًا لزيادة حجم الطرود في gaill all‏ أصبحت سيور الفرز تنوء بحمل يفوق 
طاقتها؛ مما أدى إلى تأخر مسئولي التوصيل في مغادرة المبنى ومجاهدتهم من أجل إنجاز 
جميع عمليات التوصيل الصباحية في الوقت المحدد. 

سافر ماركو - الذي كان يشغل منصب مدير عام العمليات الإقليمية — مع مدير 
العمليات ومسئول المبيعات العاملين تحت إدارته إلى ممفيس كي يجتمعوا مع نظرائهم؛ 
dag,‏ التفاية Lyin Leda AAU ode Jal‏ الفكرة القالية: Wiley‏ يصدف لق فضانا 
طرود المؤتمرات عن باقي طرود مدينة نيو أورليانز ووضعناها في حاويات مختلفةء 
بحيث تستطيع تجاوز المحطة Lis‏ والتوجه مباشرة إلى مركز المؤتمر؟» 

تقيّل فريق العمل في المركز الرئيسي هذه الفكرة وتعاونوا من أجل تنفيذها. 
da! lis‏ تاوا بين ded‏ أقسنام: المبيعات (تحدين odes‏ المؤتمراك): والتتصميم 


qv 


فيدكس: قصة نجاح 


bbs aids)‏ اللوجستية)» وعمليات المركز الرئيسي (تدريب مسئولي فرز الطرود)ء 
ومطار نيو أورليانز (تحميل الحاويات على الشاحنات)» وعمليات المحطة (استقبال 
الشاحنة في مركز المؤتمر). أدخل هذا الحل تحسينات مهمة على مستويات الخدمة وقلل 
التكاليف في الوقت نفسه. 


(Y-Y)‏ التعاون بين القطاع العام والخاص 


يقدم لنا أرون كومار - مدير عام شركة فيدكس الهند من عام ۱۹۹۷ إلى NAAA‏ — 
مثالا آخر على التعاون. عندما تولى أرون إدارة عمليات فيدكس في sigh‏ كان التخليص 
الجمركي لبعض الشحنات الخاضعة للرسوم يستغرق مدة تصل إلى ‘lags VY‏ وهي 
مدة غير مقبولة على الإطلاق بمعايير فيدكس؛ ومن ثم تحدى فريقه الإداري كي يقلل 
مدة التخليص الجمركي بنسبة BUL ٠0‏ بأسرع ما يمكن. في الولايات المتحدة يتم 
تخليص معظم الطرود جمركيًا في نفس اليوم» بل في الواقع» تنهي معظم الطرود 
إجراءات التخليص الجمركي في الطريق إلى وجهتها sly‏ على المعلومات المفصلة التي 
تقدمها فيدكس إلى إدارات الجمارك إلكترونيًا. تشارك ثلاث مؤسسات في عملية التخليص 
الجمركي: شركة فيدكسء وشركة النقل المحلية (التي تعاقدت معها فيدكس)ء وهيئة 
الجمارك الهندية. ويما أن كومار قد تربًى في الهند ثم عمل في فرع فيدكس في الولايات 
المتحدة. فقد أدرك أنه لن يستطيع» ببساطةء استنساخ الإجراءات واللوائح All‏ ثطبق 
الات Bust!‏ لذا ركن عل اسن غلاقات ثقة مقبادلة يين الزدارة AS pig‏ القن 
وهيئة الجمارك. Fling‏ على ذلك» فحص فريق مكوّن من أعضاء في المؤسسات الثلاث 
عملية التخليص الجمركي بأكملها Laai‏ دقيقاء وركزوا تحديدًا على المعلومات المطلوية 
من قبل كل منظمة من أجل تسريع العملية والتخليص الجمركي للبضائع مسبقاء 
وهكذا تحقق هدف تقليل مدة التخليص الجمركى إلى النصف في غضون أسابيع؛ 
aul,‏ الهدف dio‏ لز القريق في كليل ara‏ الرسية sag‏ إن القصف say)‏ 
عندما غادر أرون الهند عام ۱۹۹۹ء تضاءلت فترة التخليص الجمركى من ass ۲١‏ إلى 
¥ أيام. i‏ 

لم يكن ماركى وأرون على استعداد للتعاون فحسب» بل GIS‏ رائدين في هذا الجانب. 
وقد أدت مشاركة القادة إلى تطوير نموذج لجهود التعاون المستقبلية» وإلى إرساء التطلع 


VA 


لماذا لا تلجأ المؤسسات إلى الابتكار؟ 


إلى تعاون الموظفين Le‏ ودعمت WIS‏ حقيقة أن الأفكار الإبداعية الصغيرة قد تتمتع 
بتأثير تراكمي ضخم على حصة السوق ومعدل الربحية. 


)£( السبب الجذري الرابع: غياب التوازن بين توقعات الابتكار 
وقدرة الموظفين على الوفاء بتلك التوقعات 


عندما يترقى موظفى فيدكس إلى المستويات الثلاثة الأولى من الإدارة» يطلب منهم حضور 
محاضرات تطوير القيادة Sal‏ أسبوع في معهد القيادة بمقر الشركة في ممفيس. Yass‏ 
من إسناد مسئولية تلك المحاضرات إلى فريق التدريب في قسم الموارد البشرية» يضم 
معهد القيادة بعضًا من أفضل كبار المديرين من إدارات الشركة العاملة لتقديم هذه 
الدورات. 

إن المنطق وراء استخدام هذا المنهج هو الاستفادة في قاعة المحاضرات من المصداقية 
الفورية التي يتمتع بها أشخاص أثبتوا كونهم قادة بارعين؛ فهم يستخدمون خبراتهم 
ومهاراتهم من أجل تطوير قادة جدد» Gy‏ وسعهم بث الروح في منهج الدورة عبر ربطه 
بخبرات من الحياة الواقعية. Ling‏ يخرجون من alle‏ الإدارة äga‏ من أجل الاضطلاع 
بهذا الدور الجديد» تتوسع معرفتهم في اتجاهات جديدة Lain‏ يتأملون مناهج القيادة 
الخاصة بهم. وكلما أمكن يتحدث فريد سميث - الرئيس التنفيذي لشركة فيدكس 
- إلى المشاركين في تلك الدورات في اليوم الأخير» ويشارك في محادثات غير رسمية 
معهم. 

أثناء فترة عملي في ages‏ القيادة» درست لمجموعة من ١١‏ مديرًا حديثى الترقية إلى 
cals‏ عدون عاء als Mee O NA) E ee‏ قفر 
«تحدي إجراءات العمل»؛ وهي ممارسة تقضي بتحدي إجراءات العمل الحاليةء ونمط 
العملء والوضع القائم» وتحسين كل هذه الأمور من خلال التفكير الابتكاري. على مدار 
الأسبوع» استشعرت مقاومة من المشاركين» الذين شككوا في واقعية هذه الممارسة؛ إن 
أبدوا وجهة النظر التالية: «من السهل عليك أن تقف في فصل دراسي وتتحدث عن تحدي 
إجراءات العملء لكن في alle‏ الواقع تتلقى التوبيخ من الإدارة إذا حاولت تحدي الأوضاع 


وتغييرها.» 
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بينما ألقي محاضرتي» كان فريد سميث موجودًا في المدينة ولديه وقت يسمح 
(ane SG‏ وق Gags‏ إل جاعة الجاهرات .قلف Gale Gall‏ ا 
تحدي إجراءات العمل وشعورها بأن الإدارة لا تدعم تلك المبادرات. 

بدأ سميث حديثه إلى المجموعة عبر شرح وضع بيئة العمل العالمية الحالية 
واستراتيجية نمو فيدكس الرامية إلى المنافسة في السوق العالمية. في منتصف عرضه 
التقديمى» قطع حديثه كى pas‏ الحاضرين أنه يتمنى أن يتعلموا أن معاملة الشركة 
لموظفيها هي العنصر الوحيد غير القابل للتحدي في فيدكس» حتى وإن كان ذلك هو 
الاک Pangaea‏ هذ Roth‏ اها الى مدصي لخر كيين لو ای 
وفرزها وتوصيلها أو طريقة معالجة المعلومات» أو تجربة العميل - فلا بد من تحديه 
باستمرار من أجل تحسينه» ثم أضاف: «فلتعتمدوا على دعمي في هذا الأمر!» 

رغم ذلك لم يقتنع أفراد المجموعة» وزعموا أن رؤساءهم المباشرين لن يتقبلوا مثل 
تلك الأفكارء لكن المزيد من المناقشات كشفت أن الكثيرين شعروا بالارتباك نظرًا لعدم 
التوازن بين التوقعات المتعلقة بتحدي إجراءات العمل وقدراتهم؛ أي المعرفة والأساس 
المهاري والوقت المناسب لتحقيق تلك التوقعات؛ لذا رويت لهم جانيًا من خبراتي 
الشخصية. 

خلال Gle YY‏ قضيتها في فيدكسء كنت أجد باب كل مسئول كبير بالشركة مفتوحًا 
كلما وردت بذهني فكرة أرغب في عرضهاء لكن الأمر ليس بهذه السهولةء فنظرًا لحجم 
الضغط على وقت الإدارةء فإن من المهم دراسة الفكرة جيدًاء والإجابة عن الأسئلة التالية 
قبل التواصل مع المدير: 


٠‏ ما فرصة تحسين إجراءات العمل الحالية؟ 

e‏ ما تحليلك للأسباب الجذرية التي تمنعنا من استغلال هذه الفرصة؟ 

o‏ ما الأفكار التي تطرحها لمواجهة هذه الأسباب الجذرية؟ 

o‏ وأخيرًاء ما المزايا التي ستعود على العمل من تلك التحسينات» هل تتعلق بزيادة 

حجم الشركة فحسب؟ 
لطالما كان جيم باركسديل - رئيس العمليات في فيدكس في أواخر الثمانينيات 

وأوائل التسعينيات من القرن العشرين - يقول إن الفكرة إذا لم تقدم مكتوبة فكأنها 
لم تصلء لكن النفع الأكبر الذي يعود على الموظف من الإجابة عن تلك الأسئلة بصورة 
مكتوبة يتمثل في أنها تعمل على صفاء عملية التفكير. 


Ve 


لماذا لا تلجأ المؤوسسات إلى الابتكار؟ 


عندما سألت الموظفين كم عدد المرات التى قدموا فيها أفكارًا تحسينية إلى مديريهم 
أو غيرهم من المسئولين بعدما أجابوا عن تلك الأسئلة GGS‏ لم يرفع أي منهم يده؛ فتلك 
مهارة لم يكونوا قد اكتسبوها أو استخدموها حتى الآن في agile‏ المهنية. 


)£-1( فرص تقديم إسهامات خارج الإطار الوظيفي 


في كل يوم من أيام هذه الدورة الدراسية التي استمرت أسبوكًاء كنا ندعو مسئولًا كبيرًا 
كي يلقي على الدارسين محاضرة:؛ وكان الهدفان الرئيسيان من تلك المحاضرات هما 
تعريف المشاركين على كبار المستولين ومساعدة المديرين الجدد على تقديم إسهامات على 
المستوى المؤسسي. 

ألقى تراسي شميت - المدير QUI‏ — واحدة من تلك المحاضرات عارضًا على 
المشاركين إجمالي الموقف المالي والتجاري AS pill‏ وتحدث عن الأدوار الرئيسية التي 
يضطلعون بها فيما يتعلق بمساعدتها على التطور والنجاح في تنفيذ استراتيجيتها 
العملية؛ إذ قال: «أنتم من تعملون في الميدان والأكثر قربًا من الأحداث؛ ومن ثم تعلمون 
أفضل من غيركم إن كانت استراتيجية العمل المقترحة والمبادرات الاستراتيجية ستنجح 
حسب المخطط على المستوى التشغيلي أم لا. نحن نتطلع إليكم كي تختبروا سلامة هذه 
لاد Sadly Lyn diy‏ أكارهم أن الوفاء رك التو فعاف PSS gia lh‏ عل 
مستوّى استراتيجي؛ وهي مهارة لم يطورها الكثير منهم أى يستخدمها من قبل. 

E‏ كذلك ديل has‏ = ذا pall‏ الأول nak‏ الان د إل اج ف 
«أنتم تلعبون دورًا رئيسيًا في مساعدة الشركة على الوفاء بأهدافها في مجال المبيعات. 
نحن ننتظر منكم تعاونًا وثيقا مع مديري حسابات العملاء في دعوة العملاء المهمين في 
المناطق التابعة لكم.» يتطلب تنفيذ هذه المهمة تخصيص وقت لها في أجندة مواعيدهم 
المكتظة بالفعل. 

عندما تكون منهمكًا Ss) Giad‏ داخلي)ء فإن التوجه نحو المشكلات الخارجية 
هو رد فعل وآلية دفاعية بشرية طبيعية» فأولئك الأشخاص قد ترقوا لتوّهم إلى منصب 
أعضاء منتدبين» وهو منصب بارز ومهم للغاية في الشركة. كانوا يحاولون التأقلم مع 
أدوارهم الجديدة الأوسع نطاقاء وكانوا جميعًا يتمتعون بتصميم كبير على النجاح» ويأداء 
مرتفع عندما كانوا مديرين قبل أن يشغلوا أدوارهم كمديرين عموميين, لكن لم يرق لهم 
الشعور بالعجز عن تحقيق التوقعات والاضطلاع بجميع تفاصيل هذا الدور الجديد. 


۷١ 
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لا تمنح الكثير He‏ من المؤسسات Gs‏ يترقون إلى المناصب الإدارية المتوسطة والعليا 
أي مساعدة تقريبًاء بل ينال العمال الذين يتلقون أجورهم بالساعةء عندما يترقون إلى 
مناصب الإشراف في الخطوط الأماميةء تدريبًا يزيد على ما يتلقاه المديرون الذين ترقوا 
إلى منصب مدير أو نائب رئيس. من المهم للغاية أن تراعي المؤسسات تخصيص الموارد 
المطلوية لمساعدة المديرين» ونواب الرؤساءء وإطلاق العنان لقدراتهم الكاملة. 

إن من اضطلع بدور المدير لعدد كبير من السنوات في شركة فيدكس يستطيع تفهم 
مخاوفهم. ونحن نعلم من خبرتنا السابقة أنهم سيتعلمون المهارات اللازمة في الوقت 
المناسب» بتوجيه وتدريب من أقرانهم ورؤسائهم» وسيشعرون بالارتياح في أدوارهم 
الحديدة. 


)0( السبب الجذري الخامس: عدم وجود نموذج سهل الفهم 
وقابل للتطبيق لثقافة الابتكار 


معظم الرؤساء التنفيذيين للشركات وأطقم عملهم قد سمعوا محاضرات وعروضًا 
تقديمية حول وضع ثقافة تشجع على الابتكار والحفاظ عليها. قد تبدى تلك العروض 
التقديمية ممتعةء وفي بعض الأحيان مسليةء لكنها لا تجيب Logs‏ عن السؤال التالي: «ما 
الذي علي فعله الآن؟» طرحت العديد من الكتب والمنشورات والعروض التقديمية الحاجة 
إلى وضع نموذج لثقافة الابتكارء لكن المكوّن المفقود في تلك العروض التقديمية التقليدية 
يتمثل في أن النموذج لا بد أن يعتمد على فهم جذري لمصدر الأفكار؛ أي العقل البشري. 
وانطلاقًا من هذا الفهم الأحدث والأعمقء تحتاج الشركات إلى نموذج يحدد كيفية تطوير 
القدرات الإبداعية لدى الفرد والآخرين» ويمكن تكراره بسهولة. 

Bale‏ إذا طلب الرئيس التنفيذي لإحدى الشركات قائمة ب «الأفكار الابتكارية» ضمن 
تقرير أو عرض تقديميء فسيُعمل الموظفون قريحتهم لوضع قائمة بتلك ISAM‏ لكن 
في شركة تتمتع بثقافة الابتكارء فإن الجميع يشاركون مشاركة فعالة في توليد الأفكار 
وقبولها وتنفيذها كجزء من حياة العمل اليومية. في هذه البيئةء توجد قائمة جاهزة 
ومتنامية من الأفكار والمشروعات الابتكارية المستمرة التي تطرح بانتظام على مكاتب 
الرؤساء والمديرين التنفيذيين. 

ستقدم الفصول التالية Edged‏ ثبتت فعاليته» وخطوات عملية لإرساء ثقافة ابتكار 
والحفاظ عليها. قد تساعد المناقشة والأفكار العملية المديرين ليس فقط على إدراك 


VY 


لماذا لا تلجأ المؤوسسات إلى الابتكار؟ 


ضرورة الابتكار» بل على فهم آليات القيادة التي تجعل من الابتكار جزءًا من ثقافة 
شركاتهم. لدى الأفراد والمؤسسات أنظمة معقدة ومتكاملة تهدف للحفاظ على الوضع 
القائم» تسلم الفصول التالية بصحة ذلك» وتطرح أفكارًا للتعامل مع هذا الواقع» وتزود 
المديرين بأدوات تمكنهم من خلق ثقافة أداء وابتكار تعمل على إشراك جميع الموظفين 
في تحقيق هدف زيادة ربحية الشركة وحصتها في السوق. 


vy 


الفصل الرابع 


الأبعاد الخمسة لثقافة الابتكار والأداء 


لقد استمرت فيدكس على مدار تاريخها الممتد لربع قرن في وضع معايير 

خدمات النقل والخدمات اللوجستية التى aiii‏ الآخرون وفقا لها. يعكس ذلك 
مرن غاا مخ الفا تكن gs Nala‏ اده ساف وة 

أرون جي جيلمان» dala‏ على درجة الدكتوراه 

ومدير مركز النقل في iala‏ نورث ويسترن» 

من مطبوعة بعنوان «ما أسرع ما يمضي الوقت!» 

احتفالًا يمرور Ele YO‏ على تأسيس شركة فیدکس» ۱۹۹۸ 


على مر التاريخ» اعتمدت oles pill‏ التى تسعى لتحقيق مستقبل ناجح على اكتشاف 
«الفكرة العظيمة» التالية: التى غالبًا ما تأتى عقب اكتشاف عَرَّضي لفكرة رائعة دقعت 
الشركة إلن السام لعن عن eRe‏ فى Mill‏ وك ممصن تمواق death‏ 
ا ا و ده لها أن :تدك كيفية فور هد ان موه — Sil Gl‏ 
مستمرة على توليد الأفكار الإبداعية وقبولها وتنفيذها - داخل المؤسسةء كما سنرى في 
الشكل .١-5‏ 

كيف تستطيع مؤسسة ما توليد الأفكار الإبداعية؟ يحدث ذلك عبر توليد العديد من 
الأفكار» ثم اختيار تلك التى تخاطب المشكلة /المشكلات الحاليةء أو التى تحقق أفضل 
استغلال للفرص من أجل تلبية احتياجات العملاء المتغيرة؟ من أين تأتى الأفكار؟ تأتى 
الأفكار من عقولنا. لا يتعين علينا أن ندفع عقولنا إلى التفكيرء فهي مبرمجة anh‏ 


f a 


0 
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توليد الأفكار 





شكل 1-8 عملية الابتكار old‏ الخطوات الثلاث. 


على ذلك. GSI‏ يتوتر الكثير من الناس عندما يُطلب agio‏ تقديم أفكار جديدة؛ لأن 
الظروف المثالية للفكر الإبداعى غير متوافرة. G6‏ المسكول عن قبول الأفكار الإبداعية 
(الأولية) وتطويرها؟ إنهم الأفراد الخاضعون لتأثير الفكرة Giles‏ من لديهم المعرفة 
اللازمة لتطويرها. أما قبول الفكرة فهي - مثل توليدها — مهمة من مهام العقلء الذي 
يتقبل الأفكار الجديدة دون تردد عندما يعمل تحت ظروف مناسبة. Flay‏ ملاحظة أنني 
سأستخدم كثيرًا في هذا الفصل - أثناء تطوير نموذج ثقافة الابتكار — كلمة عقول as‏ 
من تعبير عقول الأفراد أو الأفراد من أجل إضفاء قدر من العمق على مناقشة الظروف 
وفهمها. 


)١(‏ الإبداع هو أن تسأل نفسك: «ماذا لو ...؟» 


إن الإبداع في alle‏ الأعمال يتضمن الاستمرار في طرح السؤال التالي: «ماذا لو ...؟» لكن 
عندما يواجه الأفراد مشكلة فإنهم يميلون إلى الانشغال سريعًا بأسئلة تبدأ ب «كيف» — 
لإيجاد حل سريع - قبل استكشاف جميع الخيارات. أحد الطرق السهلة لقياس البيئة 
الإبداعية في أي من المؤسسات هى إحصاء عدد المرات التي يطرح فيها أحد أفراد الشركة 
الأسئلة التالية: «ماذا لو وضعنا المشكلة في هذا الإطار؟» «ماذا لو نظرنا إلى العلاقة بين 
تلك المتغيرات؟» «ماذا لو استكشفنا خيارات أخرى؟» 


۷1 


الأبعاد الخمسة لثقافة الابتكار والأداء 


على الرغم من أن توليد الأفكار داخل العقل وبواسطته يبدى حقيقة بديهية» فإن 
معظم أساليب تطوير القدرات الإبداعية تتجاهله. في وسع أي مدير إخبارك بأنه لكي 
يكن الان من oll‏ طا ا وتيف د pauls‏ كل فيه ‘gales‏ 
ومين ec‏ تيدع الراك Per eee‏ لأساو والكفاءة ogame DEAS ESE‏ كات 
مهمة في مكان العمل المتميزء لكن الأمر لا يقتصر على ذلك. 

ورغم تأثير الظروف الجسدية على توقد الذهن» فإن أوضاءًا وظروفا أخرى هي 
الأهم NE‏ ويكمن التحدي في تحديد التصميم المناسب للمجال «العقلي». ما الظروف 
التي تسهّل توليد الأفكار الإبداعية وقبولها وتطبيقها؟ تزيد تلك الظروف من احتمالية 
تخول الداع إلى جره Gab‏ من عملية NSA Jo‏ فتحديد Hall‏ العقلية المناسية 
يكت فل ttl gg eal‏ الييئة Nf‏ كم ف کف pAb‏ عل ag sl‏ ن 
تلك البيئة. توضّح القصة التالية أهمية الظروف المناسبة» وتؤكد Yo‏ حقيقتين مهمتين: 
)١(‏ يتمتع الموظفون داخل المؤسسة بقدرات وإمكانيات thla‏ غير مستغلةء و(؟) يلعب 
قادة المؤسسة دورًا حيويًا في خلق الظروف المناسبة لتطوير إمكانيات الموظف وإطلاق 
العكان لها 


كانت الشركة مثقلة بالديون وفي سبيلها إلى الإفلاس؛ ومن ثم غقد اجتماع 

لمجلس الإدارة» وبعد انتهائه انعزل رئيس الشركة في مكتبه يائسًا gag‏ يقول: 

«يا إلهى» لم يعد أمامى سوى احتساء الخمر حتى الثمالة أو الصلاة. إذا ثملت 

ات 12 BULL sal‏ وإذا صليت فقد يجد جديد.» وهكذا أخد يصلي 

3 فت ثم سمع العبارة التالية: «هيئ الظروف التى تتيح للأقراد بلوغ 

أقصى قدراتهم في إطار الفرص المتاحة.» وبعد ثلاث موا تعافت الشركة 
وتخلّصت من ديونها. 

قصة حكاها القس مورتون تي كيلسي في منتجع؛ 

حيث سمعتها آن واتسون من مدينة ماريون 

بولاية ماساتشوستس. وقد أرسلتها إلى 

مجلة «أيونز نويتك ساينسيز ريفيو» 

نشوك Giles E N‏ ا 
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إن تجاربى مع واحدة من أكثر الشركات ابتكارًا في تاريخ الاقتصاد الحر - فيدكس 
ك sic Goad,‏ الشركات الأخرى عن أن تصيح شركات Sten‏ 3 هنا Gal‏ 
الحقائق التالية: 


۰ لدی الجميع قدرة على الإبداع. 

o‏ الإبداع هو وظيفة عقلية؛ ومن ثم لا بد من فهمه في سياق giga‏ عقلي. 

o‏ تنمية عقول مبدعة (أشخاص مبدعين) أمر يتطلب بيئة عقلية مناسبة (نموذج) 
وممارسات قيادة سليمة. 

إن متحموغة :مؤكزة امن العقول الندعة سكتفكق من :قطوين ثقافة انتكاز Jas‏ 
المؤسسة بأكملها. 


(Y)‏ نموذج ثقافة الابتكار 


تتكون ثقافة الابتكار من خمسة أبعادء أو ظروف يجب تهيتتها. لا بد أن تتوافر جميع 
هذه الأوضاع كى يسود الابتكار والتفكير الإبداعى داخل المؤسسة. يصف هذا الفصل كل 
Gb‏ هن فلك الطزوف الخمسة»:ويوضح LAS‏ تضافرها من أجل خلق SISA gaged‏ 
المثالي. كذلك ssas‏ هذا الفضل مسئوليات المدير القيادية اليومية التى تهدف لتهيئة 
الظروف المطلوبة. l‏ 


(Y)‏ البعد الأول: مشاركة الأفراد 


باستخدام شرائح برنامج «باوربوينت» الغنية بالألوان والعروض التقديمية الجذابة, 
يتمكن كبار المديرين من تقديم براهين مقنعة (على الأقل من وجهة نظرهم) تثبت 
شرو لحوءشتركاتهم إل ISM‏ ومع انحهاء a all‏ التقديميء aaa‏ الموظفون إلى 
مكاتبهم ويواصلون ما كانوا يفعلونه من ad‏ وتمر أسابيع دون حدوث أي تغييرات؛ 
لأن الشركة لم تشرك عقولهم في تطويرهاء في حين تعد المشاركة عاملًا ضروريًا لتوليد 
الأفكار الإبداعية. 


VA 


الأبعاد الخمسة لثقافة الابتكار والأداء 


عندما نتمگن من جذب عقول الموظفين للمشاركةء فإنهم يركزون طاقتهم 
الذهنية على تطوير استراتيجيات النمو في شركتهم وتنفيذها بنجاح» بينما ينجزون 
في الوقت نفسه مسئوليات وظيفتهم؛ فالعقل المشارك يكون حاضرًا Logs‏ وحريصًا على 
التنيّق ببيئة العمل المتغيرة والظروف الناتجة عن تلك التغيرات واستيعابها. والعقل 
المشارك يستغل قدراته الإبداعية الطبيعية لتطوير حلول مبتكرة تستطيع الاستفادة 
من الفرص الجديدة. وعندما يصبح العقل الجمعي للمؤسسة مشارگا في مشروعهاء 
فإن الناتج الثانوي الطبيعي هو لجوء الموظفين من جميع الأقسام والمجالات إلى العمل 
الجماعي Gags‏ تطوير وتنفيذ أفكار إبداعية ستحقق هدفا مشترگا (انظر الشكل 
pe‏ 





مشاركة الأفراد 











شكل 5-؟: البعد الأول لثقافة الابتكار والأداء. 


)١-*(‏ الحاجة GY‏ تصبح جزءًا من فريق ناجح 
إذن ما الذي يؤدي إلى مشاركة الأفراد في العملية الإبداعية؟ يشارك الموظفون بأفكارهم 
في العملية الإبداعية إذا شعروا أن ما يحدث سيؤثر عليهم؛ فهم يرغبون في أن يصبحوا 
أعضاء يتلقون التقدير في فريق ناجح يسعى إلى تحقيق إنجازات. يتولى قائد الفريق 
مسكولية ظرح رؤب مطتركة تؤدي إل مشاركة الموظفين في العملية الإبداغية لكن هذه 
المسئولية بجانب مسئوليات القيادة الأخرى sle‏ ما تتراجع في الأهمية تحت ضغط 
تحقيق الأهداف اليومية الملحة في مجال الإنتاجية والمبيعات. يستطيع القادة إشراك 
الأفراد عبر تخصيص وقت منتظم للإجابة عن ABA‏ التالية: 

« ما هى Stipa‏ وحن الق 

+ كيف ترقيظ Zao Biel‏ الشركة يما Salad)‏ 


۷۹ 
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٠‏ ما الذي يتعين Yo‏ فعله «تحديدًا» كي أساعد في تحقيق استراتيجية النمو؟ 
o‏ ما الفائدة التى ستعود Sije‏ 


(Y-Y)‏ الحاجة إلى إحداث فرق 


يوجد على باب مكاتب الإدارة التنفيذية في شركة فيدكس نموذج لسفينة شراعية؛ Jl‏ 
اعتاد فريد القول ob‏ طائراتنا هي بديل المراكب الشراعية في عصر أجهزة الكمبيوترء 
فهي تصل الأمم بعضها ببعضء وتزيد من حجم التجارة العالمية؛ ومن ثم تساعد على 
رقع مهد بائ معيقة ol SU‏ عول الالو کر fal‏ د کین موظنيها باستمران انهم 
يقدمون خدمات Juas‏ في غاية الأهمية؛ إذ ينقلون إمدادات طبية للمنكوبين» وقطع 
she‏ ضرورية لتشغيل الآلات والمصانع» ووثائق قانونية لا بد من توصيلها في الوقت 
المناسبء بل هدايا أعياد الميلاد للأطفال؛ فالشركة تتعامل مع جميع أنواع الحمولات 
القيمة وتنقلها يوميًا. 

ومن أجل مساعدة الموظفين على فهم مكانهم المناسب وكيفية الاستفادة من نجاح 
المؤوسسة, يجب على المديرين الإجابة عن السؤال التالي: «ما الفائدة التي ستعود fe‏ من 
ذلك ومن del‏ ا ge‏ هذا السوال of as Y‏ هموا plans jane ceil Le Lol‏ 
الموظفين؛ فقد أثيتت الدراسات وجود حاجتين تتربعان تقريبًا على قمة قائمة aA‏ 
المهمة: 

)١(‏ الرغبة في إحداث فارق. 
(Y)‏ الرغبة في الارتقاء المهني وتحقيق الطموحات. 

بالطبع تلعب العوامل الاقتصادية دورًا Hage‏ إذ يحتاج الموظفون إلى تقاضي 
أجور لائقة لإعالة أنفسهم وعائلاتهم. ثبت كذلك أن المشاركة في النجاح JU‏ للشركة 
من المحفزات الجيدة؛ إذ تحتل خطة المشاركة في الأرباح لدى فيدكس حزءًا Lage‏ من 
فلسفتها التى تضع الأفراد By Vg‏ ظل الظروف المناسبة» سيشعر الموظفون أنه يتعين 
SSIS dyes ces‏ 

لم أساعدها Ge,‏ في تلقى الثناءء بل فعلت ما في وسعى لمساعدة عميل في 

موق ف ای ا ع يد ا الداسية hal AN‏ ليك أن هدم 


As 


الأبعاد الخمسة لثقافة الابتكار والأداء 


نفسك في موضعهم وكأنك أنت من تطلب المساعدة. إن جزءًا من خدمة العملاء 
هو الشعور الرائع الذي ينتابك عندما ترى أنك أحدثت فارمًا. 


جيمس بريسكوء مسئول التوصيل 
dla‏ «فاست کومبانی»» عدد مارس Ye.‏ 


إن مشاركة الموظفين في العملية الإبداعية على نحو كامل يتطلب مشاركتهم بقلوبهم 
وعقولهم؛ فالموظف المشارك يساعد المؤسسة على تحقيق أهدافهاء لكن الموظفين يرغبون 
كذلك في الشعور GL‏ عملهم يفيد المجتمع ISS‏ ويرتبط بهدف أكبر من الربح؛ لذا من 
امهم GUL‏ أن يراعي المديرون جعل مهمة الشركة تتمحور حول هدف نبيل وراقء 
والتاكدسن أن الوظفين يدركون وره ق plall LAU‏ للتجدات: 

تتحقق هذه المشاركة عبر تهيئة أجواء من الحماس وإحساس بالانتماء بين الموظفين 
كي يشعروا بأنهم يلعبون دورًا Lage‏ في نجاح المؤسسة. من العوامل الحاسمة في عملية 
مشاركة عقول الموظفين ما يبديه مديروهم من حماس؛ فمشاعر القائد مُعْدية» وما 
يظهره من حماس وعزيمة يحرك قلوب الموظفين. 


)£( البعد الثاني: تطوير الموظفين 


بعدما أصبح الموظفون مهتمين بأمر شركتهم يتطلعون إلى تقديم إسهامات في الشركة 
لكن توليد أفكار إبداعية وجديدة ليس gue‏ كما قد يبدو. 

عندما نبحث عن تلك الأفكار الإبداعية والحلول المبتكرةء Sule‏ ما يقال إنه يتعين 
على المرء «التفكير خارج الصندوق.» لكن ما هو تحديدًا هذا «الصندوق» الشهير؟ يمكنك 
abas‏ إنه عبارة عن حيز من All‏ يضم جميع المعلومات والروابط التي GS‏ المرء 
gins‏ ا فالققطة هى مملومة ضغيرة 8 القافؤة الع فيا زيمن كل Cis‏ 
ما - بنفس الطريقة مرارًا وتكرارًا - تصبح عملية الربط عملية آلية. إذن عندما يواجه 
المرء نفس ASAN‏ فإن العقل يقدم Jall‏ القديم المعروف دون أن يبذل أي جهد واع. 
من Bue old‏ يعمل العقل مكل جهاز a Spall‏ يفحص القاغدة Aad yall‏ ى الذاكرع 
E‏ يتوصيل إل يحول EE Vela a‏ قدي aN ahs a‏ كاتا 
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بالية. أما إذا كانت القاعدة المعرفية تقتصر على جزء صغير جدًا من إجراءات العمل أو 
التشغيل الكلية» فإن الحل لن يأخذ في الاعتبار سوى هذا الجزء. 

إن الحلول المستقاة من نفس عمليات التفكير التي أجراها العقل على مدار سنوات 
لا يرجح أن تتسم بالابتكار؛ فالشرط اللازم للتفكير خارج الصندوق هو القدرة على 
خلق روابط جديدة. من الممكن خلق روابط جديدة بإحدى طريقتين: )١(‏ إما عبر 
تجميع المزيد من النقاط (المعلومات) كي يربط العقل بينها (قاعدة معرفية جديدة أو 
معدلة) جنبًا إلى جنب مع خيال خصبء أو (Y)‏ عبر ربط النقاط القديمة بطرق جديدة 
إبداعية. 

Les‏ أن الإبداع هو القدرة على الربط بين متغيرات تبدو غير old‏ صلة ظاهريًا (وهي 
النقاط التي نخزنها في عقولنا) بطريقة إبداعية» فلا بد إذن أن يواصل الموظفون تعديل 
قواعدهم المعرفية من أجل مواكبة الإيقاع السريع للتغير التكنولوجي (انظر الشكل (Y=‏ 





مشاركة الأفراد تطوير الأفراد 











شكل 6-5: البعد الثانى لثقافة الابتكار والأداء. 


إن مديري التشغيل الذين لا يألفون سوى مهام عملهم ولا يمتلكون معرفة 
بإجراءات العمل الكلية لن يتوصلوا إلا لأفكار وحلول محدودة وغير مكتملة» فلن يصبح 
في وسعهم تقييم التأثير الكلي GY‏ من التغييرات المقترحة في إداراتهم على باقي المؤسسة. 
ينطبق الشيء ذاته على الاطلاع المستمر على المعلومات الجديدة في مجال محلل ريما كان 
المهفدسوق الذيخ تخرجوا Sse She‏ ستوات quakes‏ عل أحدة التقنيات ق مجالهم Sly‏ 
aged‏ لكنهم لم يتابعوا التطورات التي طرأت Yale‏ سيما التطورات التكنولوجية. 

لسنوات عدة أثناء عمل في فيدكسء كنت Gude‏ في الفريق الإداري المستول. عن 
تطوير خطط طويلة Gall‏ لإنشاء مراكز عالميةء مثل مراكز الفرز الرئيسية ومراكز 
عمليات المطارات» في شتى أنحاء العالم. استغرقت عملية التخطيط - التي chy‏ 
بتوقعات السوق التي قدّمها قسم التسويق وانتهت بوضع شروط ومواصفات المراكز — 


AY 
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في إحدى المرات ستة أشهر. ويحلول الوقت الذي جهزنا فيه خططناء كانت توقعات 
السوق قد تغيرت. Es‏ على ذلك» وضع نائب الرئيس الأول لخدمات الدعم المركزية Use‏ 
يقضي بتقليل إجمالي الوقت المستغرق في هذه العملية إلى النصف؛ ومن ثم احتجنا إلى 
التوصّل لطريقة تمكننا من الاستجابة لأوضاع السوق المتغيرة بمعدل أسرع. 

حققنا هذا الهدف عبر توسيع قاعدة الفريق المعرفية بضم بيل ويلكينسون = خبير 
إدارة قواعد البيانات وتصميم النماذج - إلينا. تمكن بيل من وضع أنظمة آلية لمعالجة 
بيانات الإدارات» وعلاوة على ذلك gila pára‏ لتحويل العمليات الرقمية المستنزفة للوقت 
إلى عمليات أوتوماتيكية» ثم O54‏ مهندسي التخطيط للمرافق على استخدام هذا النظام. 
play ack,‏ فاهدة call al A‏ وامتلاكيى Chie oh A‏ :كنا كن 
تقييم سيناريوهات تشغيل تتسم بمزيد من الإبداع. إن تحديث هذه القاعدة المعرفية 
لم يساعد فحسب على تقليل إجمالي الوقت المستغرق في العملية إلى Jal‏ من النصف› 
بل أضاف تحسينات واسعة إلى مستوى العملء وقلل GÈS‏ من متطلبات رأس JUI‏ 
وأدت ilal‏ مجموعة جديدة من المهارات لفريق ذي Gua‏ إلى توسيع قاعدته المعرفية 
وقدراته كوحدة ALIS‏ وبالإضافة إلى ell‏ فقد ساعد التدريبٌ والأدوات التي قدّمها بيل 
للمهندسين على توسيع معرفتهم وقاعدة مهاراتهم الفردية. 

ينبغي على المؤسسات - على مستوى الإدارة والموظفين على حد سواء - التطلع إلى 
iss‏ العاعزة ار الح اهاد اله اة العمليا دا ERINE‏ 
الخارجية وضمان تحقيق ذلك. ولا بد أن تدعم الأنظمة والموارد هذا التطلع. 


)£-1( استخدام جانب المخ الأيمن: الخيال 
play alas‏ قعالم الأفمال النظن إل الصورة الكرى — أ الملاقة بن متغيرات 
لا تجمعها ila‏ ظاهريًا - وتجميع الأجزاء المنفصلة. تعتمد تلك العمليات الحدسية 
Ye Relay‏ الكاني All a Gall‏ — الاي gaan)‏ ولان salad laa Ast‏ 
i aaa‏ (انظر الل د i‏ 

كان أينشتاين يقول إنه لم يكتشف Éd‏ قط بالتفكير العقلانيء وإن الخيال pal‏ 
من المعرفة. 


فيما يتعلق SISAL‏ يكون التركيز على الكيفية التي نحفز بها الأفكار AST‏ 
من الكيفية التي نبتكرها بهاء أو بعبارة أخرى: كيف يُحفز All‏ للتوصل 


AY 
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إلى أفكار لم يكن ليتوصل إليها في المعتاد؟ يترك المبدعون عقولهم تشرد 

ويمزجون الأفكار دون قيودء وغالبًا ما iG‏ الابتكارٌ عن مقارنات غير متوقعة 

على أثر الربط بين موضوعات لا تجمعها علاقة بالضرورة. كذلك يمكن توليد 

الأفكار بطريقة أخرى عبر التعامل مع المشكلة كما لو كانت مشكلة dole‏ إذا 

كنت تواجه مشكلة ماء فإن الاحتمال الأكبر أن الآخرين يواجهونها كذلك. aad‏ 
حلا فربما تصل حينها إلى فكرة مبتكرة. 

فينتون سيرف مبتكر «بروتوكول مراقبة الإرسال [TCP‏ 

بروتوكول الإنترنت «AP‏ بالتعاون مع روبرت خان؛ 

وهي مجموعة من البروتوكولات النموذجية التي 

تعمل بمنزلة لغة مشتركة في شبكة الإنترنت: 

مجلة «فاست كومباني»» Jac‏ أيريل Vous‏ 





شكل 5-:: الخيال: من قدرات الجانب الأيمن من المخ. 


يتيح الخيال مسارات جديدة للخلايا العصبية تمكّنها من التحرك والانخراط 
في عمليات تفكير تشمل المخ بأكمله. توصل فريد سميث إلى فكرة استخدام نظام 
المركز - المحاور بهدف شحن الوثائق والطرود؛ GY‏ كان ala‏ أن تلك هي الطريقة 
الى eli Yeasts‏ الركزع فف الشات وحكةا ريظ ييخ هذه اللي الضتميرة 
ووب اعتقاده رأ SO Sl ele‏ لوحية ا ais GN US‏ کل سرا 


Ag 
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محددة الوقت. كلما زادت معرفتناء زادت احتمالية تمكننا من توليد حلول ابتكارية 
وتطويرها. 


)0( البعد الثالث: إشعار الأفراد بالأمان 


قد يتحقق انخراط عقل الموظف في مشروع AS pill‏ وقد تتكون لديه قاعدة معرفية 
محدّثة - نقاط جديدة - تساعده على استخدام قوة الخيال لتوليد أفكار إبداعية. وأي 
تساؤل إبداعى عن الاحتمالات الممكنة لن يتبلور بالكامل إلا إذا شعر المرء من داخله 
بالأمان pou‏ للتعبير عنهء لا سيما أمام المدير أو كبار المسئولين بالشركة. لدى JS‏ منا 
درجة من الغرورء وكلما ارتقينا المناصب في المؤسسة كبر هذا الغرور على ما يبدو؛ ومن 
ثم إذا اختلفت الفكرة المقترحة عن الحل الذي قدَّمه وفضله المديرء ينبغي Bake‏ أن 
يشعر المدير بالأمان» ويتحرر من الغرور كي يستطيع قبول الفكرة (انظر الشكل 5-5). 


)0-\( العقول المطمئنة تتساءل: «ماذا لو ...؟» 


تخيل الآن موظفًا يشعر بالانخراط في نشاط الشركة ويملك قاعدة معرفية Ja Gdns‏ 
اجتماءًا يتوصّل فيه إلى بضع أفكارء لكنه لا يشعر بالأمان الكافي للتعبير عنها؛ Liga‏ 
من أن يبدو غير مؤهل أمام رئيسه وزملائه» ومن ثم يحتفظ بأفكاره - التي قد 
pii‏ إسهامًا كبيرًا — لنفسه. كيف يستطيع المديرون إخراج تلك الأفكار من عقول 
مرءوسيهم؟ عليهم اتباع الخطوتين التاليتين: )١(‏ لا بد من تهيئة بيئة يشعر فيها 
الموظفون بالأمان كي يعرضوا أفكارهم: الجيدة والسيئة على حد سواءء و(؟) لا بد أن 
يشر القادة يالقة الكافية gad!‏ الأفكار وأساليت gla!‏ الى قن تخظف Loc‏ يرون 
ف كرون اط ال تنح اا ١‏ 

کا فل إحساس ال ا القحك في او ا 
وغالبًا ما يظهر ذلك في شكل إبداء الانتقاداتء أو عدم الموافقةء واتخاذ جميع القرارات» 
وخلق عقلية لا تقبل سوى ما يراه المرء Gulia‏ يضعف هذا السلوك من منهج القيادة 
الفعال المطلوب لخلق ثقافة ابتكار مزدهرة؛ فلكي يكتمل تحقق فكرة إبداعيةء لا بد من 
أن يقبلها المدير والأفراد المعنيون بتطويرها.  ٠‏ 

كيف يستطيع القائد توفير الأمان اللازم لدعم ثقافة ابتكار؟ ما الذي يخلق هذا 
الشعور؟ 
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أمان الأفراد 











شكل 5-:: البعد الثالث من ثقافة الابتكار والأداء. 


ينبع الأمان الداخلي من إيماننا بكفاءتنا المهنية» ومن علاقات الود والمحبة والحضور 
الروحاني في حياتناء ومن شبكتنا الاجتماعية الداعمة. يستطيع الأفراد المتمتعون بالأمان 
التعافل مع راقن كارك Giallo‏ لأ حاتي اليكية الست مصدن تي الات 
الوحيد الذي يعتمدون عليه. إن تطوير علاقات الود والمحبة والحضور الروحاني 
والشيكة اللجتماعية الداعمة ality‏ وها Liles‏ رة ولا يضف مصادفة آي بن 
عشية وضحاهاء بل يستلزم تحقيق التوازن بين الحياة المهنية والحياة الشخصية؛ أي 
توزيع وقتنا وطاقتنا على جميع الجوانب المهمة بحياتنا. قد تمر ell‏ أو أسابيع» أو حتى 
شهور يشغل فيها العمل معظم ساعات يومناء لكن إذا استمر ذلك لسنوات» فسيحدث 
wal‏ على المستوى الجسماني والعقلي والروحي. وبما أن VS‏ منا يخوض مرحلة مختلفة 
في رحلة حياته» فإن ما يحقق توازنًا لأحدهم قد يختلف Lec GLS‏ يحقق الغرض ذاته 
لشخص آخر في مرحلة حياتية ما. 

منذ تقاعدي من فيدكسء ألقيت محاضرات ونظمت ندوات حول موضوعات في 
مجال الأعمال من بينها التوازن «Shall‏ وإنشاء شركات ناجحة ودعمها. أثناء تلك 
القدؤافه عادة ا بذكي يعدن aA‏ آنه يدون هذا ييه 4 اتون 
العمل ١١‏ ساعة في اليوم» وسبعة أيام في الأسبوع. كنت أخبرهم GL‏ إنشاء شركات 
ناجحة وثابتة يتطلب قيادة «بعيدة المدى». قد يعمل المديرون والموظفون في إحدى 


A\ 
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المؤسسات حتى VV‏ ساعة begs‏ ويحققون نجاحًا على المدى القصيرء لكن على المدى 
البعيدة سيستنزف العمل طوال هذه Sul!‏ طاقة الوظفية» وسزقال هن كفاءتهم؛ ومن 
خن نك الشركة إرسناك التوائن بن الهياة gl!‏ والحياة aasid‏ وذ هذا 
التوازن. 

أثبتت نظريةٌ القيادة البعيدة Gall‏ صحتها في تجربة رئيس مجلس إدارة إحدى 
الشركات الناجحة في سيلكون فاليء الذي استمع إلى إحدى المحاضرات التي ألقيتها؛ إن 
Galea Sol‏ انها شركنة كان :قدي كل JENE EO E‏ العمل ارو كانت 
الشركة تحقق LSU]‏ لكنه أضاف: «لم أكن أستمتع بوقتي» وقل مستوى الإبداع لدي.» 
كان يعاني من حالة إنهاك. 

لدى العقل (والنفس) احتياجات متعددة يؤدي عدم تلبيتها إلى صراعات داخلية» 
والسبيل الوحيد لتلبية تلك الاحتياجات هو عيش Ble‏ متوازنة؛ فنمط الحياة المتوازن 
الذي يحتفي بشتى صون العيش يؤدي إلى التمتع بعقل tsala‏ ومتوازن. إن الضراعات 
العباتية العالعة لا كحك من dials, sia‏ وله Gi gatas‏ امشو Bi‏ قال Seah GS‏ 
طافتنا النقلية وييتقلل من الطافة الناحة لعفا كن كن روائظ هذ يده gy)‏ الضراعات 
الداخلية العالقة بمنزلة سد يمنع تدفق الذكاء الإبداعي. 


(Y-0)‏ العقول المطمئنة تقبل أفكار الآخرين 


ما إن نتمتع بالأمان والتوازن في حياتنا حتى ينعكس ذلكء على الأرجح» على من حولنا 
وعلى البيئة المحيطة بناء لكن عندما نعيش Ble‏ غير متوازنة» نميل إلى السلوك الدفاعي 
لأن الاحتياجات غير المحققة تخلق فراغًا بداخلنا. لذا عندما يطرح الآخرون أفكارًا أقضل» 
نشعر نحن بالتهديد» ونصبح أميل إلى الجدل» فنحن نلجأ بكامل طاقتنا إلى الجانب 
الأيسر التحليلي من المخ؛ لأننا عاجزون عن الوصول إلى الجانب الحدسي والخيالي من 
المخ؛ أي الجانب الأيمن. ومن ثم لا بد أن تطبق الشركات سياسات وأنظمة تدعم التوازن 
بين العمل والحياة الشخصية. ويحتاج القادة إلى ممارسة هذا التوازن ودعمه في حياتهم 
الخاصة. 


في شركة ليليء نثبت وجودنا ونحقق نجاحًا في alle‏ الأعمال عبر اكتشاف 
مستحضرات دوائية مبتكرة وتطويرها. ولكي نتمكن من تحقيق ذلك» نعتمد 


AV 
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على ذكاء موظفينا وإبداعهم» ومبادرتهم والتزامهم بأهداف AS rill‏ وهي 
عوامل نحتاجها على كافة المستويات. إن الشركة لا تستطيع تعيين نصف 
فرد فحسبء بل عليها Ba‏ الفرد ككل؛ بمعاناته» ومهاراته» وقلقه» ومستوى 
dorks‏ وقدراته الإبداعية؛ ومن ثم لن تحقق سياساتنا وبرامجنا غرضها إلا 
إذا تعاملنا مع هذه الحقيقةء وإذا تقبلنا موظفينا كما هم كأناس حقيقيين. 
ويجب ألا نكتفى بالسماح لهم بامتلاك Sle‏ خاصة Maas‏ عن العملء بل 
علينا تشجيعهم على ذلك. 
راندال تويايس؛ رئيس مجلس إدارة 
شركة «إيلي H‏ آند كومبانى» 


إن Whe‏ خارج العمل تثري حياتنا العملية. وكلما زادت الخبرات التي نمر بها 
في حياتنا الشخصية»ء زادت قاعدتنا المعرفية التى نعتمد عليها في GE‏ روابط جديدة 
وتطوير أفكار إبداعية. 


)3( البعد الرابع: تعاون الأفراد 

الآن أصبح لدينا موظف مشارك بعقله في شركتهء يملك قاعدة معرفية didn‏ ويستخدم 
قوة الخيال لتطوير عدة أفكار إبداعية. يشعر الموظف بالأمان؛ ومن ثم يطرح فكرة 
جديدة على مديريه وزملائه. تبدو الفكرة جيدة وتلقى قبولًا حسنًا من الجميع؛ لكنها 
— مثل أي فكرة أولية — تحتاج إلى تطوير؛ إذ ستؤثر على عدة قطاعات داخل AS pill‏ 
ولكي تتطور الفكرة إلى حل عملي قابل للتطبيق» فستحتاج إلى تعاون فعلي بين الأفراد 
ذوي الخبرة في جميع المجالات الخاضعة لتأثير الفكرة (انظر الشكل 5-5). 


)1-1( التطوير التعاوني 


في din‏ الأعمال الحالية gaill das pull‏ من المستحيل على الفرد متابعة جميع التغيرات 
والتطورات. لا بد للأفراد من الاعتماد على الآخرين لمعرفة ما قد غاب عنهم من معلومات؛ 
فالبيئة التعاونية تضمن تجميع القواعد المعرفية الفردية في قاعدة معرفية ath‏ لكن 
sags‏ عائقان أمام تحقيق هذا الهدف؛ الأول شخصيء والثاني مؤسسي. أحد الشعارات 


AA 
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تعاون الأفراد C Lol‏ الأفراد 











شكل 1-5: البعد الرابع لثقافة الابتكار والأداء. 


الشهيرة التي يرددها المديرون هو «كسر عزلة الموظفين»» لكن أكبر المعوقات التي تواجه 
ذلك الجهد هو LIE‏ الغرور الفردي وأنظمة المكافآت المؤسسية التي تدعم تلك العزلة في 
عقول المديرين؛ إذ تنزع أنظمة المكافآت والحوافز في الشركات إلى تشجيع المنافسة بدلا 
من التعاون. 
عليك أن تنصت بانتباه إلى جميع الأشخاص الأذكياء بالشركة؛ لهذا السبب 
يجب على شركة مثل شركتنا اجتذاب عدد كبير من الأفراد ممن يفكرون بطرق 
مختلفة» والسماح بقدر كبير من الآراء المعارضةء ثم تحديد الأفكار الجيدة 
وتقديم دعم حقيقي لها. 


بيل جيتس؛ رئيس مجلس إدارة شركة مايكروسوفت» 
مجلة «فورتشن»› Y.‏ يوليقى NANA‏ 


إن السلوكيات اليومية لقادة الشركة هى ما sind‏ مستوي التغاون Jay‏ الأفكار؛ 
فالعقل المولد للأفكار يحتاج إلى تشجيع ودعم القائد. على سبيل المثال» اشتهر بوب بالمر 
= فال رفن الات فى مركن فب كن الإقليمي افا ون رح اي الشؤال 
التالي على الموظفين: «ما الذي نستطيع فعله على نحو مختلف كي paii‏ خدمة أفضل 


۸۹ 
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لعملائنا؟» وقد لجأ المديرون في شركة تى إتش كيو لألعاب الفيديو إلى ممارسات قيادية 
مماثلة لتحفيز قدرات الموظفين الإبداعية. 

فمن بين قواعد النمى العشر التي تتبعها شركة تي إتش كيو - إحدى أسرع 
الشركات نموًا في أمريكا (وفقًا لمجلة «فاست كومباني»» أكتوبر )٠٠٠١‏ - نجد 
القاعدتين التاليتين: i‏ 


)١(‏ «كسر حاجز الصمت»: خلق أكبر عدد ممكن من قنوات التواصل واستخدامها 
کا و مل التكرين رن تحني ASG all‏ 

(Y)‏ «التجول في الشركة»: في وسع المديرين كسر الصمت الذي يزحف على المؤسسات 
الكبيرة ne‏ التجول في أنحائها والتحدّث إلى العاملين مباشرة. 


إذا كان المديرون يشعرون بالانزعاج عند اختلاف الآخرين cages‏ فإنهم يخلقون 
بيكة عمل تشجع أولتك الآخرين على إخبارهم Las‏ يودُون سماعه فحسب.ء ولا تتيح تحفيز 
قدراتهم الإبداعية. إن مفتاح إطلاق الأفكار الإبداعية هى بذل الجهد لأجل اجتذاب الأفكار 
من عقول الموظفين على جميع مستويات الشركة. 


(Y-3)‏ الاحتفالات والأنشطة الترفيهية 


من الضروري أن يهيئ القادة بيئات عمل لا تكتفي بتحدي الموظفين فحسبء بل 
تشجعهم على الاستمتاع والتفاعل مع الآخرين على جميع مستويات الشركة؛ فالأنشطة 
الجماعية الممتعة والترفيهية التي تشمل مستويات متعددة من الإدارة داخل أقسام 
الشركة وفيما بينها + هي أفضل سبيل لتحطيم الحواجز الهرمية؛ فمن الأسهل التعاون 


(V)‏ البعد الخامس: التزام الأفراد 


لكي تتحول الأفكار المطورة إلى ابتكارات» يجب أن تطبق على مستويات الشركة كافة؛ 
فمن الطبيعي أن يتحمس الأفراد المشاركون في عملية قبول الفكرة وتطويرها لتطبيق 
هذا التغيير» لكن الآخرين الذين لم يشاركوا في Cagle‏ التوليد والقبول — رغم فهمهم 


الأيعاد الخمسة لثقافة الابتكار والأداء 


الحاجة إلى التغيير من الناحية المنطقية — قد يشعرون بالخوف من هذا التغيير على 
المستوى الشخصي. هنا يلعب التزام الأفراد نحو الشركة ونحو مديريهم دورًا محوريًا في 
التغلب على هذا الخوف؛ فالموظف المخلص لشركته سيقول: «رغم أنني لا أستوعب تمامًا 
غا هذا NS) esl‏ ف مدير E‏ :هذ | EER‏ ارك آنه ق 
حال فشل هذا التغيير سيدعمني مديري.» أحد العوامل التي لعبت دورًا رئيسيًا في نجاح 
فيدكس هو قدرة قادتها على حث الموظفين على بذل جهد اختياري. وهذا هو الاختلاف 
بين الإذعان للشركة والولاء لها. إن ممارسات القيادة التى هيّأت الشروط الأربعة السابقة 
- المشاركةء والتطويرء والأمان» والتعاون — تضع كذلك الأساس اللازم لتكوين علاقة 
ارتباط بين الموظف والشركة. على سبيل SLM‏ شرح التغيير في محاولة لتشجيع الموظفين 
على المشاركة يساعد HAS‏ على تكوين ذلك الارتباطء GSI‏ على المديرين اتخاذ خطوة 
أخرى إضافية لتحقيقه؛ وهي تكوين علاقات تسودها المحبة والثقة المتبادلة. في معهد 
فيدكس BILAU‏ نطلق على هذا مبدأ (العلاقة = جهد اختياري)» وهو يوضح الفرق بين 
الإذعان والالتزام أو الولاء (انظر الشكل .)۷-٤‏ 


مشا, کة الاق اد تطو بر الاقف اد 
FS a? J‏ 

٠ alai‏ الف اه ا الذخ 

glad‏ ن الا اد اما الا اد 
ول "2 کر ل اد در 


شكل :۷-٤‏ البعد الخامس لثقافة الابتكار والأداء. 


سوف يرأس الموظفين على مدار agile‏ المهنية العديدٌ من الرؤساءء وبينما سيُبدون 
استعدادًا لفعل أي شيء في سبيل بعض هؤلاء الرؤساءء لن يقدموا للبعض الآخر سوى 
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فيدكس: قصة نجاح 


الحد الأدنى من المتطلبات اليومية. ماذا يميز المدير الذي يبدي المرء استعدادًا لعمل أي 
شيء من أجله؟ أجاب أحد المشاركين في ندوة من ندواتي عن هذا السؤال قائلًا: «سأبذل 
del aie Le gail‏ مديري oop alge GY‏ كإتنان :و ˆ 

يقدم الموظفون أفضل ما لديهم للمديرين الذين يهتمون بهم ويراعون احتياجاتهم. 
وقي حال وجود ثقة متبادلة بين الموظف Gully‏ فسيعمل الموظف جاهدًا كي تنجح 
الفكرة الجديدة وسيتبع قائده إلى أراض مجهولة حتى oly‏ لم يستوعب هدفها 
تمامًا. i‏ 

أثناء دورة تطوير القيادة التى نظمتهاء كنت أطلب من المشاركين شعارًا LAL‏ 
بهم؛ أي صورة تمثل قيمهم وأهدافهم الحياتية والتجارب والإنجازات التي يعتزون بها. 
ool‏ ا ينيقي أن يجرب هذ ا ghee‏ ھی يرما اكش اجا حياتك اا 
Lact oat‏ بالإنجار؟» دافا ما وجيت المتزويكون بانها اللحظة التي ولد فيه طفلهم 
الأول ف كدي el ete‏ حك نام هنين فا ت lie‏ السايق كانت 
زوجته Sale‏ في طفلهما gil‏ وفي أحد الأيام تلقى اتصالًا Gaile‏ في عمله يخبره Ol‏ 
زوجته تعاني من آلام المخاض؛ ومن ثم طلب ÚI‏ من مديره للذهاب إلى المستشفى 
etal‏ نه :رودق الك eae‏ كد Sally La‏ طني ؟ مانا itis‏ هفاك قل 
ستجري عملية ولادة الطفل بنفسك؟ لا حاجة إليك بالذهاب إلى هناك.» وفي النهاية 
سمح له المدير (النموذج المناقض لنموذج المدير المهتم) بالمغادرة على مضض. بسبب 
هذا الموقف قرر هذا الموظف حديث الأيوّة البحث عن عمل جديد» وعن قائد أكثر تفهمًا. 
فالقيادة - لكل من القائد والتابع ‏ هي علاقة أكثر اعتمادًا على المشاعر منها على 
العقل. 


)١-۷(‏ الصورة كاملة 

تدعم أبعانُ ثقافة الابتكار الخمسة بعضّها ‘Leas‏ فعند مشاركة الموظفين في العملية 
الإبداعية تصبح عقولهم أكثر تقبلًا للتعلم والنمو اللذين يعدان حاجة أساسية لديهم. 
وعندما تبذل الشركة ومديروها جهدًا لدعم الموظفين كي يحققوا حاجتهم للنموء 
فسيحظى ال موظفون بالتحفيز اللازم للاندماج في مشروع الشركة. كذلك يؤدي التوازن 
بين الحياة المهنية والحياة الشخصية إلى التمتع بعقل رزين وقلب سعيد. وكما أن العقل 
هو أداة aa all‏ فإن القلب هو أداة algal‏ فلن يستطيع المدير التواصل مع موظفيه 


۹۲ 


الأبعاد الخمسة لثقافة الابتكار والأداء 


وبث روح الإلهام في قلوبهم إلا إذا كان يتمتع بقلب ملهم؛ فالقادة الحقيقيون هم من 
يكلقوخ الزوايظ dada‏ ف حي أن :العقل الرتيط AS pills‏ والذى (gb‏ 15283 إزاء 
دوره في عملية SIS‏ يجعل الموظف يشعر بالرضا عن ذاته وعن مديره. إن العقل 
المرتبط بالشركة سوف يذهب إلى أبعد الحدود متجاورًا المطلوب منه عند تطبيق الأفكار 
الجديدة لكي يجلب النجاح لمدير وشركة يهتمان به. 


(Y-V)‏ قيادة ترعى الابتكار 


إن الابتكار عملية تعتمد على البشر؛ ومن ثم لا بد أن يفي المديرون على جميع مستويات 
الشركة بمسئوليات القيادة الخمس التالية is‏ يؤسسوا ثقافة ايتكار مزدهرة: 

)\( «مشاركة الموظفين» في مشروع الشركة وتوقع مشاركتهم الفعالة في عملية 
الابتكار. 

(Y)‏ توقع ومساعدة الموظفين على «التطوير المستمر» لقواعدهم المعرفية والمهاراتية. 

(Y)‏ تهيئة «بيئة «diel‏ تسمح بالتعبير عن الأفكار الإبداعية وقبولها. 

)0( «تعزيز روح الالتزام» لدى الموظفين بهدف التطييق الناجح للأفكار المطورة. 


goe Anaa الف اک ا‎ nals 
ممارسات وسلوكيات القيادة التى ستوضح كيف يستطيع القادة:‎ 


e‏ جعل الابتكار والتفكير الإبداعي جزءًا من تصميم الشركة وبنيتها التحتية بدلا 
مق العف رعا كا Fildes‏ 

تعلم كيفية طرح نظرية واضحة ومقنعة ومفهومة تثبت أن الابتكار ليس 
خيارًاء بل في الحقيقة حاجة عاجلة وملحة. 

* إطلاق العنان لميزة الشركة التنافسية عبر تطوير إبداع الموظفين وارتباطهم 
بالشركة واستفلالثلك الطافات: 

البقاء على قمة المنافسة عبر الاستمرار في تقديم وتطوير مقترحات تحسّن من 
غروكن خد اا ( تلك الى lagen‏ الك حال CN‏ ين نين is‏ 
i TORE‏ 


ay 


فيدكس: قصة نجاح 
الل هن كنا ركه @A Gals‏ أذاء العمل caus‏ يل ىق كسفن ملويقة 
Giai‏ 
« إرساء مبادئ التفكير التعاوني بين الأقسام والمجالات المختلفة. 


٤ 


الفصل الخامس 


إشراك الموظفين فى مشروع الشركة 


طالما تساءلت عن سلاح فيدكس السري. أعتقد أنني أعرفه الآن؛ إنه الموظفون. 

با RAL Angas Oo ptt‏ ون الأتراد quell‏ لرن امي واا 

Rosell T es) cud‏ و E‏ ميد كدي تضم ا 
من أفضل أطقم العمل في العالم. 

السيناتور الأمريكي ديفيد برايور» من مطبوعة 

بعنوان «ما أسرع ما يمضي الوقت!» صدرت احتفالا 

بمرور Gle YO‏ على تأسيس شركة فیدکس» ۱۹۹۸ 


عاد دون هاردي - زميل عملت معه عن قرب طوال سنوات - لتوّه من Lage‏ تروس 
مركز عمليات فيدكس بأستراليا لمدة عامين. أثناء وجوده هناكء Bay‏ بشكل مياشر مدى 
انشغال الموظفين بمهمة الشركة؛ ألا وهى بذل كل ما يمكن عمله لتقديم خدمة موثوقة 
بمعنى الكلمة للعملاء. خلال الفترة ail‏ قضاها هاردي في أسترالياء التقى أحد كبار 
المديرين في طاقم عمله بسيدني — يدعى كيم جارنر — مع عميل يعمل ببيع البضائع 
المعفاة من الرسوم إلى السياح» وكان عمله يتضمن كذلك تغليف وشحن البضائع إلى 
عملائه كي لا يضطروا إلى حمل مشترياتهم نظير تكلفة إضافية. كان هدفه هى إرسال 
الطرؤه إل بيوت العملاء ليجدوها في انتظارهم عند عودتهم من السفر. وقد استطاعت 
فيدكس مساعدته على تحقيق هذا الإنجاز من يوم الإثنين إلى يوم السبت» لكنه كان 
يحتاج إلى جمع الطرود يوم الأحد - وهي خدمة لم تقدمها فيدكس في ذلك الوقت - 
كي يحوز رضا العملاء الكامل (انظر الشكل .)١-5‏ 


فيدكس: قصة نجاح 


استجابةٌ لهذا الطلب من عميل للشركةء التقى كيم مع فريق alae‏ من أجل التوصل 
لحل لهذه المشكلة. تبادل أعضاء الفريق الأفكار لبعض الوقت إلى أن تمكنوا من إعداد 
خطة عملية لجمع طرود هذا العميل المهم في أيام الآحاد. عبر Ji‏ هذا المجهود SLAY‏ 
لم تتمكن فيدكس فحسب من الاحتفاظ بهذا العميل الكبيرء بل حققت كذلك نموًا تجاريًا 
من خلال الطرود الإضافية التي شحنها العميل كل أحدء ويتراوح عددها بين 5٠‏ و١٠٠٠‏ 
طرد. 1 

لم يفرض دون وكيم خطة ما على موظفيهما؛ فذلك ينطوي على استغلال لسواعدهم 
دون عقولهم. لقد أشركا موظفيهم. يناقش هذا الفصل تفصيلًا سبل الاضطلاع بمسئولية 
القيادة الأولى اللازمة لإرساء ثقافة ابتكار مزدهرة. 





مشاركة الأفراد | تطوير الأفراد 











شكل ه-١:‏ ثقافة الابتكار والأداء: البعد الأول. 


(Y)‏ العمل على مشاركة الموظفين وتوقع إسهامهم 
الفعال في عملية الابتكار 


كما ناقشنا في الفصل الرابع» فإن العمل على مشاركة الموظفين يتعلق في الأساس بعملية 
التواصل»ء وسيتمكن القادة من إشراك الأفراد عبر تخصيص وقت للإجابة عن تلك الأسئلة 
على نحو منتظم: 

o‏ ما ھی استراتيجية «النمو» بشركتنا؟ 
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إشراك الموظفين في مشروع الشركة 


9 كيف «ترتيط» استراتيجية الشركة بعملي؟ 
o‏ ما الذي يجب علي فعله «تحدیدًا»؟ 
٠‏ كيف سأستفيد من هذا العمل (كيف سيلبي احتياجاتي)؟ 


إن ممارسات القيادة التالية ستساعدك وستساعد موظفيك على الإجابة عن تلك 


الأسئلة؛ إذ تلعب تلك الممارسات دورًا Gud,‏ في الاضطلاع بمسئولية القيادة الأولى؛ ألا 
وهي العمل على مشاركة الموظفين: 


e‏ عرض استراتيجيات الشركة وأهدافها بلغة واضحة وبسيطة. 

٠‏ العمل على مشاركة الموظفين من جميع مستويات الشركة في عملية جذب العملاء 
والاحتفاظ بهم. 

٠‏ وضع أهداف قابلة للقياس من أجل تحسين عروض خدمة العملاء. 

o‏ إخبار الموظفين بانتظام agi‏ يصنعون فارقا. 


)1-1( عرض استراتيجيات الشركات وأهدافها بلغة واضحة وبسيطة 


لا ينبغى أن تقتصر معرفة خطة الشركة الاستراتيجية وأهدافها على كبار المديرين 
وأعضاء مجلس الإدارة؛ فكل موظف - بدءًا من رئيس مجلس الإدارة وانتهاءً بموظف 
الاستقبال — يحب أن يطلع على هذه المعلومات» لكن الوضع في أغلب الأحيان لا يسير 
على هذا النحو. 

Lovie‏ لا يستوعب الموظفون توجّه الشركة؛ يلقون صعوية في إدراك الهدف الذي 
يعملون من أجل تحقيقه. ورغم بساطة الأمر Gols‏ تفشل الكثير من الشركات في 
جعل الموظفين على علم بما يدور في الشركة. وهذا خطأ جسيم. 

لدى فيدكس آلية تفصيلية وواضحة المعالم لنشر استراتيجية عمل الشركة بين 
الموظفين؛ إذ تعرض المعلومات عبر الاجتماعات» وتقنية البث التليفزيوني» وشبكة 
التواصل الإلكترونية الداخليةء والمطبوعات. يستخدم كل مسئول في الشركة تلك الوسائلء 
بل في الواقع تعين إدارة الاتصالات بالشركة مسئول اتصال في كل قسم بهدف مساعدة 
المديرين على استخدام هذه الوسائل استخدامًا فعالًا. 


AV 


فيدكس: قصة نجاح 


اجتماعات المسئولين والمديرين 


على الرغم من توافر عدد لا نهائي من وسائل التواصلء فإن رؤساء الإدارات هم المسئولون 
Vol‏ عن نقل استراتيجية وخطط العمل إلى الموظفين dag! Yay‏ أثناء الاجتماعات معهم. 
تستخدم فيدكس الاجتماعات مع الموظفين على جميع مستويات AS phil‏ داخل أطر 
رسمية أى غير رسمية وعلى مدار العام؛ كي تعمل على استمرارية الحوار حول رؤيتها 
وأهدافها. i‏ 

أحد الاجتماعات المهمة هو اجتماع المديرين والمسئولين السنوي. في هذا الاجتماعء 
يقدم قسم التسويق تقريرًا عن أداء فيدكس في مواجهة المنافسة. كذلك يطرح نا 
رئيس التسويق الأول خطط التسويق المعدة للعام القادم» يلي ذلك عرض تقديمي يقدمه 
المدير JUI‏ ويتناول أداء AS pill‏ ووضعها Lon} JUI‏ وأهداف السنة المالية. Bs‏ فترة 
ما بعد الظهيرةء يتحدث فريد سميث تفصيلًا عن بيئة العمل الكبرى» وعن رؤيته» وعن 
خطة عمل فيدكس لتحقيق هذه الرؤية. 

على طاولات جميع الحاضرين» توجد بطاقات فارغة مخصصة لكتابة أي أسئلة لم 
Gas‏ عنها العروض التقديمية المتعددة حول البيئة التنافسية واستراتيجية نمو الشركة. 

يجيب فريد سميث والإدارة العليا عن جميع الأسئلة مهما تطلب ذلك من وقت. إن هذا 

el‏ المتعمق مع فريق الإدارة العليا يتيح للجميع فهمًا دقيقا عن الهدف الذي تسعى 
إليه فيدكس وكيفية تحقيقه. Lol‏ الوظيفة الأهم لتلك الاجتماعات على الأرجح» فهي غرس 
الثقة في فريق عمل الإدارة العليا الذي يتولى قيادة الشركة. ١‏ 

ورغم أهمية هذا الاجتماع السنوي وما يقدمه من معلومات» فإن اجتماعات الوحدات 
التي تستغرق Logs‏ كاملاء والتي تعقد خلال الأيام والأسابيع التالية لهذا الاجتماع هي 
فل تفيق الدرجة من الأعمية: إن ن لم تكن أهم. في تلك الاجتماعات» تترجم أهداف الشركة 
الاستراتيجية إلى مبادرات استراتيجية. ومن جديد يتيح كبار نواب رؤساء الوحدات 
المختلفة إجراء حوار عميق مع الموظفين لضمان التوافق الكامل بين أولويات الوحدة 
التي يتبعونها وأهدافها وخطة عمل AS pill‏ وفي غضون أسبوع من هذا الاجتماعء يتوقع 
أن يعقد جميع المديرين اجتماعات مع العاملين لديهم بهدف التأكد من أن الجميع — 
وفيهم موظفو الخطوط الأمامية - يفهمون أولويات العمل وأولويات الوحدة خلال 
العام القادم. وتشترك جميع العروض التقديمية - بدءًا من عرض رئيس مجلس الإدارة 
إلى عروض sides ls‏ الإدارات المختلفة - في فكرة رئيسية؛ وهي ضرورة أن تستمر 
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كل إدارة في تحسين مساهمتها - على نحو قابل للقياس - في جميع المجالات الثلاثة 
الآتية: الأفراد» والخدمةء والريح (خطة المشاركة في الأرياح). 


توصيل الرسالة إلى المراكز الإقليمية 


تولى جيم بيتري - مدير عام خدمة العملاء — مسئولية سبعة مراكز اتصال في فلوريدا 
والغرب الأوسط من الولايات المتحدةء يعمل بها ما يزيد على ٠١١٠١‏ مسئول خدمة عملاء 
ويتراوح عدد الموظفين في كل مركز بين ٠٠١‏ و۲۰۰ موظف. كان جيم يزور جميع تلك 
المراكز دوريًاء وأثناء تفاعله مع مجموعة صغيرة من مسئولي خدمة العملاء. استطاع 
رؤية مشكلات العمل من منظورهم» وتحدث عن المبادرات الاستراتيجية Shall‏ لإدارة 
خدمة العملاء. 

شجع جيم مسئولي خدمة العملاء على طرح أسئلة في صلب الموضوع: مثل: ماذا 
عن وضع الشركة؟ كيف ستساعد تلك المبادرات الاستراتيجية على زيادة قدرة فيدكس 
التنافسية؟ كيف سنستفيد منها؟ كذلك ركز جيم على إخبارهم بالمشكلات التي تواجهها 
AS pill‏ وعبّر بوضوح عن توقعاته من كل مجموعة عمل» وحفزهم على العمل الجماعي 
من أجل إيجاد طرق جديدة لتقديم خدمة أفضل للعملاء. إن تلك المحادثات غير الرسمية 
مع مسئولي خدمة العملاء - وليس صور العروض التقديمية المعدة بعناية — هي ما 
CTP pe‏ حم أن يمن Ro E‏ خوك E‏ وال E‏ لقن مين 
الشركة نحوهاء وبالدور الخطير الذي يلعبونه في مساعدة فيدكس على الوصول إليها. 
وقد شكلت الإجراءات التي تطلبها تحقيق هذا أساس برنامج «الإدارة Lids‏ للأهداف» 
على مستوى المديرين وكبار المسئولين. 

علاوة على ذلك» تساعد الاجتماعات على توصيل المعلومات إلى موظفى الخطوط 
الأمامية؛ GY‏ معظم الموظفين في أقسام العمليات لا يعملون في المكاتب» ولا Ga, ere‏ 
أمام شاشات أجهزة الكمبيوتر؛ فمسئولو التوصيل يقضون جل وقتهم على الطرق كي 
يجمعوا الطرود ويوصلونها. Lol‏ مسئولو الفرز في المراكز فلا بد من وجودهم في أماكن 
العمل المخصصة لهم أثناء الفرز. ولكى تتمكن الإدارة من إبقاء أولتك الموظفين المهمين 
على اطّلاع iis Bis CEN elgg‏ الخطوط الأمامية اجتماعات قصيرة يوميًا مع 
بداية كل وردية عمل من أجل عرض الأخبار التي تهمهم. 
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استخدام وسائل الإعلام المتنوعة 


أحد العناصر المهمة في خطة التواصل الداخلي الشامل هو نظام البث التليفزيوني العالمي 
الداخلي الذي استخدمته فيدكس؛ إذ تاح هذا النظام المزايا التالية للموظفين: 


٠‏ موجز مختصر في كل clus‏ يتناول أداء اليوم السابق. 

٠‏ بث خاص من الرئيس التنفيذي ورئيس العمليات لشرح المبادرات الاستراتيجية 
وعمليات الاستحواذ التجاري» مع إمكانية استقبال المكالمات الهاتفية لطرح 
الأسئلة والإجابة ie‏ (للتوضيح» على سبيل JEU‏ فقد أصبحت فيدكس تضم 
مجموعة من الشركات التي تخدم احتياجات النقل والاحتياجات اللوجستية 
القتوعة gal‏ الك ` 

e‏ لقاءات مع الإدارة التنفيذية واستقبال المكالمات الهاتفية لطرح الأسئلة والإجابة 
عنها بعد بيان الأرباح السنوي و/أو ربع السنوي. 

e‏ دورات تدريبية في مجال التشغيل أو القيادة وغيرها من المجالات. 


من الرئيس التنفيذي ورئيس مجلس الإدارة 


يتلقى جميع أفراد فريق الإدارة مطبوعة دورية بعنوان «من الرئيس التنفيذي» عدة 
مرات في العام. تبدأ الدورية بعرض الفرص التى تتيحها بيئة العمل العا مية المتغيرة. 
وتتجه بعد ذلك إلى مناقشة استراتيجية النمو العالمية التى تتبناها شركة فيدكس» والتى 
Gags‏ إلى املال هك الفرض: oa GSE,‏ الدورية 486 بمستوليات cll Balsall‏ 
des‏ كن مدو Vale alse‏ كل chia) sae‏ 
النمو. وفي suc‏ يونيى ١٠٠٠ء‏ عبر فريد عن توقعه مشاركة الجميع مشاركة فعالة في 
عملية الابتكار: 

لطالما ظل الابتكار Lle‏ رئيسيًا فيما حققناه من نجاح» لكن الآن لا بد من 

تركيزه استراتيجيًا على العملاءء فهم في قلب جميع أنشطتنا. (Sly‏ نؤكد 

على تجاوينا مع مطالبهم وعلى سهولة التعامل معناء لا بد أن نتسم بالمرونة 

والابتكار. إن الاقتصاد الجديد يتسم بالسرعة - التي تزايدت مع مقدم 

التجارة الإلكترونية — والعالمية وشدة التنافس؛ ومن ثم لا بد لنا من الابتكارء 
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لا سيما في تكنولوجيا التجارة الإلكترونية» عبر تقديم معلومات للعملاء عن 
بضائعهم الخاضعة للشحن؛ كى نمكنهم من اتخاذ قرارات عملية وفقًا لأحدث 
التطورات. i‏ 

لكن الابتكار لا يقتصر فحسب على المجال التكنولوجي؛ فرضا العملاء 
الحقيقي مرهون بالابتكار على المستويات كافة. على سبيل المثال» ينطبق 
الابتكار على العمليات والحلول التي نطورها في وظائفنا بهدف خدمة العملاء. 


(١-؟)‏ توقع مشاركة الجميع في جذب العملاء والاحتفاظ بهم 
يتعين على المديرين بدء هذه الممارسة عبر استيعاب إجابات الأسئلة الثلاث الأساسية 
التالية: 

س: في ظل بيئة العمل الحالية الشديدة التنافسيةء كيف تستطيع الشركات زيادة 
حصتها في السوق؟ 
Qiks, duii‏ من gs BURN‏ 

س: من يتخذ القرار الأخير Lad‏ يتعلق باختيار المنتج أو الخدمة؟ وكيف يُتخذ هذا 
القرار؟ 

ج: يتخذ العميل هذا القرار النهائى tls‏ على ما يعتبره خدمة ذات قيمة — عروض 
خدمات العملاء. 

س: من المسئول عن جذب العملاء والاحتفاظ بهم؟ 

ج: جميع الموظفين في الشركة مسئولون عن اجتذاب العملاء والاحتفاظ Lol fags‏ 
عبر إعداد عروض خدمة تهدف لجذبهم» أو عروض تهدف للاحتفاظ بهم. 

تضيف مسئولية القيادة هذه أبعادًا جديدة لتعريف الابتكار عبر ضمان اطلاع 
ar>‏ الموظفين على عروض خدمات العملاءء وإدراكهم أن نمو الشركة يتطلب عملية 
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عروض خدمات العملاء 
فيما يلي نعرض بعض العوامل المشتركة التي يقدرها العملاء أثناء الاختيار: 


قر جات وواد ك aah aie)‏ اجان Aegis‏ يفل ake‏ 

٠‏ يفضل العملاء من الشركات الخدمات التي تحسن من أساليب العمل وتدعم 
مزاياهم التنافسية؛ مما يؤدي إلى نمو العائد أو الأرباح أو الإنتاجية. 

٠‏ بينما يفضل الأفراد الخدمات التي تحسن حياتهم» أو توفر الوقت» أو تمنحهم 
راحة البال. 

e‏ تمتع الخدمة بسهولة الاستخدام. 

o‏ تمتع الخدمة بسعر تنافسي. 

e‏ ارتباطها بعلامة تجارية محترمة وموثوق بها. 

Bile‏ ما ننسى من يدفع مرتباتنا. إنهم العملاء؛ ومن ثم يجب علينا أن 

Si‏ أنفسنا دومًا بضرورة تلبية رغباتهم وتوفير خدمات مختلفة تناسب 

احتياجاتهم المختلفة. في اللحظة التي ننسى فيها تلك الحقيقةء يصبح وجودنا 

ها هنا يلا هدف. 


لارس نايبيرج؛ الرئيس التنفيذي لشركة إن سي آرء 
مجلة «فاست کومبانی»» أكتوير Yoo)‏ 


«لقد تحقق ذلك بفضل عميل راض عن الخدمة» 


تحمل أظرّف شيكات الأجور التي تمنحها فيدكس لموظفيها هذه العبارة كي تذكرهم 
بأن العميل هو مسئولية الجميع. توضح تلك العبارة هدف الشركة؛ ألا وهو تحقيق رضا 
العملاء بنسبة مائة في المائة بعد كل تفاعل أو تعامل مع AS pill‏ وأداء الخدمة بنسبة 
مائة GUL‏ وذلك بضمان duas‏ جميع الطرود في الإطار الزمني المحدد للخدمة التي 
اختارها العميل. 

في محاضرات ages‏ القيادةء ناقشنا تفصيلًا دواعى أهمية التركيز على تحقيق رضا 
ga BU BU tats Leal‏ التركيز غل تة مقارية (RS seeps‏ الطرود المحلية 
بين يدي موظفين من خمس إدارات على الأقل منذ جمعها حتى تسليمها. فحتى عندما 
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يكون مستوى خدمة كل طرد 44 BUL‏ يمكن أن يؤدي ذلك إلى استلام 45 GUL‏ من 
العملاء فحسب لطرودهم في الوقت المحدد. ومع تدفق Y‏ ملايين طرد عبر نظام العمل في 
كل Ald‏ فإن نسبة BUL AA‏ تعادل ٠١‏ ألف عميل غير راض عن الخدمة يوميًا. 


جدول 0-\: تقديم عروض قيمة للعملاء. 








ما يقدره العملاء: تجرية العميل الكلية مؤشر جودة الخدمة عامل الأهمية 
(عروض خدمة العملاء) 
الرد الفوري على المكالمات الهاتفية في قسم مكالمات لم يرد عليها ١‏ 
خدمة العملاء. 
جمع الطرود حسب الطلب وفي الوقت المحدد. طرود لم تجمع ٠‏ 
تسليم الطرود في الوقت المحدد. تسليم متأخر في اليوم ١‏ 
المحدد 
تسليم متأخر في غير اليوم o‏ 
المحدد 
طرود فقدت وعُثر عليها 
طرود مفقودة ٠‏ 
Chas‏ تلف الطرود أثناء الشحن. طرود تالفة ۱۰ 
حساب التكلفة الصحيحة في المرة الأولى تعديلات في الفاتورة ١‏ 
وإرفاق إثبات التسليم مع الفاتورة. 
حل المشكلات فورًا من gh‏ مكالمة. طلب إثبات تسليم ضائع ١‏ 
Sule]‏ فتح الشكاوى o‏ 
معلومات ناقصة (بيانات ١‏ 
ناقصة حول أحد الطرود 
في النظام الإلكتروني) 
تسليم الطرود في الموعد stall‏ في جميع أنحاء مؤشر جودة الخدمة الدولي ١‏ 


العالم مع مراعاة إنهاء إجراءات التخليص 
الجمركي. 





فيدكس: قصة نجاح 


من أجل الحفاظ على مستوى Lo,‏ العملاء بنسبة مائة GUL‏ يضم مقياس 
مستوى خدمة العملاء الشامل ١١‏ نقطة محورية في سلسلة القيمة أو عناصر الخدمة 
القن Shani lagu‏ قفا uc‏ لك poliall‏ الادازات التمؤدة وموظفيها عل إدراك shall‏ 
الخاضع لتأثير عملهم مباشرة من سلسلة القيمة ويساعد المقياس الموظفين على مقارنة 
watts‏ وها :املف ae‏ .وخا eit E e E ae haa‏ 
الام Pex‏ لبها العمل و وة الو (vere‏ كود اة 

يويد الحذول 5 ماص مواقي دوي الكدينة SN‏ عش وغامل pees‏ النسين 
كفن يكل Meal Ea‏ اعدف is ies ah N‏ العمل 
من منظور العملاء. إن مؤشر جودة الخدمة يعبر عن تحقق عروض القيمة التي تقدمها 
فيد كان Geng‏ أن quad‏ كل شتركة Ale Al‏ بالعجامي Lids pygie bad (all‏ 
العميل عن منتج أو خدمة وتقيس مستواه. 

في فيدكس» يقاس مؤشر جودة الخدمة Legs‏ وتنشر نتائجه على مستوى المؤسسة 
بأكملها. وبالإضافة إلى مؤشر خدمة Bagal‏ تقيس كل وحدة من الوحدات العاملة 
مجموعة من مؤشرات التشغيل التفصيلية. تختص بعض المقاييس لدى المركز الوطني 
بدقة مواعيد وصول الطائرات والشاحنات ومغادرتهاء ومستوى الالتزام بمعايير تفريغ 
الطائرات» ومدى اكتمال المراحل المختلفة من عمليات الفرز في الوقت المحددء بالإضافة 
إل عدن Sag stall‏ رة عل تجو خا ومسل الو اك ف الا مار 
ENG‏ 

ومع المسح الإلكتروني للطرود في كل نقطة انتقال» ومن خلال المقاييس التشغيلية 
الككرى+ تسل إل Sas‏ تخديخات. في كل لحظة ول أب AS pill‏ نها من إخراء 
Sls‏ لتخو مون هة all ees She ys‏ هده اليراتات كن ق 
وال Ue Bu‏ 

يساعد مؤشر جودة الخدمة الأفراد في مختلف مستويات المؤسسة في إدراك كيفية 
تأثير عملهم على قدرة المؤسسة بأكملها على تقديم خدمة ذات قيمة فعلية إلى العملاء. 
ياطلب ae‏ :تلك الا ات Myo‏ كر aS!‏ نفدم العلا ف رة امقام حم العامة 
في AS pall‏ فهم من يدفعون أموالًا لقاء البضائع والخدمات» ولهم مطلق الحرية في 
إيقاف التعامل مع الشركة. 
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كشفت دراسة أجراها معهد جالوب أن BUL ١9‏ من العمال في الولايات المتحدة 
لا يستهويهم عملهم» ولا يثير حماستهم» وأنهم «منعزلون عما يقومون به 
فعلياه؛ أي منفصلون عن عملهم على مستوّى جذريء ولا يعرفون ما يُنتظر 
منهم. 

مؤسسة جالوب» ۱۲ مارس 5٠٠١١‏ 


تركز فيدكس في جميع أقسامها على تقديم خدمة عملاء شاملة ترضي العقل والقلب 
على de‏ سواء» كما عبر فريد سميث للحاضرين في مؤتمر خدمة العملاء الذي نظمته 
شركة جيه دي باور آند أسوشيتس في مدينة سانتا مونيكاء بولاية كاليفورنياء يوم 
۳ نوفمير ۲۰۰: 


على سبيل JEU‏ طالما رگزت فيدكس على تقديم خدمة عملاء رفيعة المستوىء 
لكن بما أننا نقدم الآن مجموعة واسعة من الخدمات التى تتجاوز خدمة 
النقل السريع» فإننا نسعى إلى تمييز أنفسنا عبر تقديم تجرية تعامل رائعة 
للعميل لا تقتصر على توفير الخدمة فحسب. ومن ثم لم يكن مستغريًا أن 
نتبع النظرة الشمولية؛ فقد رغبنا في أن يحصل العميل على خدمة متميزة 
في كل تواصلٍ له مع الشركة سواء عبر الهاتف مع ممثلي خدمة العملاء 
أو على الموقع الإلكتروني أثناء محاولة شحن أحد الطرودء أو مع مسئولي 
الول أخناء naa‏ الطب أن :فى ا glk) Sahih:‏ اكليم انه 
نحن لا نهتم فحسب بمراكز التواصلء بل Geli‏ كذلك تعاقب المراحل في 
تجرية reall‏ ونسعى إلى تقديم أرقى aided‏ عند بدء تعامل العميل 
معنا فحسبء بل WIS‏ عند تغير حاجاته أو حجم الطرود التى يشحنها عبر 
الشركة. i‏ 
تبرهن هذه الممارسة من ممارسات القيادة على أن جميع من في المؤسسة يلعبون 
دورًا محوريًا في إعداد عروض خدمة العملاء وتقديمهاء وحتمية مشاركتهم الفعالة في 
عملية الابتكار. 
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(١-؟)‏ وضع أهداف قابلة للقياس من أجل تحسين 
عروض القيمة المقدمة للعملاء 


في alle‏ الأعمال sle‏ ما ola‏ المديرون في خطبهم أو في مذكراتهم المكتوبة أن الموظفين 
في حاجة إلى التفكير خارج الصندوق واللجوء إلى الابتكار» لكن تلك التوجيهات العامة 
تترك الموظف لتساؤلاته منتظرًا أوامر المديرين؛ لأنه لا يملك أهدافًا أو توقعات معينة. 
عبر استخدام أدوات مثل مؤشر جودة الخدمة» يصبح من الممكن ربط مسئولية الفرد 
وتوقعاته فيما يتعلق بالابتكار مع عناصر عروض القيمة التى تقدمها الشركة للعملاء؛ 
Glas Les‏ اص ما oy‏ الموظقب والعتميل. l‏ 

توضح عناصر مؤشر جودة الخدمة ومقاييس التشغيل المرتبطة بها لكل إدارة 
الجوانب التي يجب تركيز جهودها فيها. وعندما يعي الموظفون ما يتوقعه العميلء 
والشوط eal‏ قطعته الشركة في سيل Gates‏ كلك التوقعات؛. LAS‏ حالة Soll Ge‏ 
Gal‏ :من لحل تد الك الهدت: 


ربط أهداف الإدارة والمدير بأهداف الشركة فيما يتعلق 
بالأفراد والخدمات والربح 


تتبع فيدكس برنامجًا على درجة عالية من التنظيم يتبتّى مبدأ الإدارة Whig‏ للأهداف؛ 
فقبل بدء السنة الماليةء Ghd‏ الأهداف المزمع تحقيقها على مستوى الشركة فيما يتعلق 
بالأفراد والخدمات والأرباح» ويُبلغ بها العاملون كافة. يلي ذلك إعلان نائب الرئيس 
الأول في كل إدارة عن أهداف الإدارة فيما يتصل بالأفراد والخدمات والأرباح» في إطار 
دعم أهداف المؤسسة بأكملهاء وتستمر هذه العملية وصولًا إلى كل وحدة من وحدات 
الشركة. يراعى ربط جميع الأهداف بفلسفة الشركة العامة فيما يتصل بالأفراد والخدمات 
والأرباح» فتربط الأهداف المتعلقة بالأفراد بكفاءة BILA‏ بينما 5 Ls‏ الأهداف المتعلقة 
بتحسين الخدمة pho Yo‏ جودة الحدمة: Lol‏ أهداف الريخ فتريط deai‏ والنفقات 
الرأسمالية. 

وعلى المستويات الإدارية في الخطوط الأماميةء تصبح الأهداف محددةء وتتصل 
Lal‏ مباشرًا بإجراءات العمل الخاضعة لسيطرتهم. يعمل تحت إشراف المديرين 
الإداريين أطقم عمل هندسية يمثلون جزءًا من فرق التحسين المستمر؛ إذ يشاركون 


et 


إشراك الموظفين في مشروع الشركة 


مشاركة فعالة في توليد الأفكار وقبولها وتنفيذها من أجل تحقيق أهداف الإدارة فيما 
يتعلق بالأقراد والخدمات والأرباح. 


شحن زهور عيد الأم 


في كل عام تتلقى ملايين الأمهات طاقات جميلة من الزهور في عيد الأم. كيف تنقل 
الزهور من المشتل حتى أبواب بيوتهن؟ تتولى فيدكس هذه المهمة؛ ففي أوائل عقد 
التسعينيات من القرن العشرينء كلف المركز الرئيسي في ممفيس بمهمة تقليل عدد 
الصناديق المتضررة من شحنات الزهور القادمة من كاليفورنيا؛ ومن ثم شكل المركز 
فريك tags all wake)‏ دراد هوم السك 

تتبع الفريق مسار صناديق الزهور عبر المركز الرئيسي» واكتشفوا Bate‏ أنها تعلق 
في أنظمة الفرز الآلية نظرًا لكبر حجمها. في المعتاد» كانت الصناديق التى لا يمكن 
gee tt‏ تلان القرى Spall ieee ISI‏ الو الذى وشيم اة الشدين فض 
عن تكلفته الزائدة. أما في أسبوع عيد all‏ فيزداد حجم شحنات الزهور إلى de‏ كبيرء 
وبما أن مدينة ممفيس تقع في النطاق الزمني المركزي» ويسبق توقيتها توقيت كاليفورنيا 
بساعتين» فإن الوقت المتاح بين وصول الرحلات والوقت المحدد للانتهاء من فرز الشحنة 
قبل مغادرة الطائرات إلى وجهاتها ليس WS‏ 

FL‏ على ذلك» استدعى المدير مهندس تغليف من معمل التغليف التابع للشركة 
كي ينضم إلى فريق حل ASAN‏ وهكذا توصل الفريق بالمجهودات الجماعية إلى تصميم 
صندوق مبتكر يمر عبر نظام الفرز JI‏ دون تعرضه أو تعرض محتوياته للتلف. 
تعاون الفريق مع أحد مسئولي حسابات العملاء في كاليفورنياء الذي تولى دعوة أهم 
العاملين في مجال شحن الزهور إلى مدينة ممفيس. وبعدما رأوا مراحل الفرز رأي العينء 
أدركوا تأثير الفرز اليدوي على الخدمة. وبما أن تكلفة إنتاج الصندوق الجديد تقل عن 
تكلفة إنتاج الصندوق الأول» ويمكن معالجته LM‏ — ومن ثم على نحو أسرع - فقد 
(yeas‏ ف الستكدامه عن الفون: :فلك هي واخدة من مقا SISA‏ الإنداعية (ill‏ تراد 
dat Cass‏ ف كل عام بعال ge gies‏ الو N‏ هخود ف Bassia‏ 
للأهداف)ء وتوقعات واضحة بمشاركة الجميع في عملية الابتكار. 

وقي نهاية العام تتوج جهود العاملين من أجل تحقيق أهداف الشركة بمكافأة 
lle‏ إن :يخخصن لكل hus‏ مجموعة من النقاط يحددها موشن Gy Lash! Bago‏ 


1۰۷ 


فيدكس: قصة نجاح 


نهاية العام يُعلن عن قيمة كل نقطة بالدولار. ويحدد النجاح في تحقيق أهداف المؤسسة 
فيما يتعلق بالأفراد والخدمات والأرباح جزءًا من القيمة الدولارية لكل نقطة. 

كذلك يتلقى كل موظف مكافأة مالية عند توزيع الأرباح في الكريسماس ومع 
نهاية السنة المالية. ويحدد المبلغ GUI‏ الملخصص لتوزيع الأرباح وفقا للتقدم الذي 
أحرزته فيدكس في تحقيق أهدافها المحددة منذ Gly‏ العام. يلعب us‏ من برنامج 
الأداء Lids‏ للأهداف بالنسبة للموظفين المحترفين (الشبيه ببرنامج الإدارة وفقًا للأهداف 
لدى المديرين) وعملية توزيع الأرباح دورًا Lad;‏ في تركيز طاقات الموظفين العقلية 
وانخراطهم في نشاط الشركة. 
)1-£( إخبار الموظفين دوريًا بأنهم يصنعون فارقًا 
يحتاج الناس إلى إدراك أنهم يصنعون فارقا؛ ومن ثم لا بد أن يحرص المديرون Legs‏ على 
أن يخبروا الموظفين بأنهم يساعدون الشركة على جذب العملاء والاحتفاظ بهم» dls‏ أي 
مدّى يعود ذلك بالنفع على المجتمع USS‏ تدرك إدارة فيدكس أن أي قسم لن يستطيع 
الوفاء بمسئولياته دون تعاون وثيق مع الأقسام الأخرى؛ فالنجاح في تسليم كل طرد في 
كل يوم من العام يتطلب تعاون جميع الأقسام في فيدكس بهدف ضمان التزام الشركة 
بوعودها. ونتيجة لذلك يخصص المديرون Gigs Gas‏ من أجل الاجتماع مع الموظفين في 
الأقسام الأخرى كي يخبروهم بما يصنعونه من فارق. 


P 
A 
HEN 
” 


دعم القائمين على النشاط الدولي للشركة لوجستيًا 


بدأت فيدكس في الأصل كشركة نقل تعمل في الولايات المتحدة الأمريكيةء لكن فريد أدرك 
أن التوسع العالمي أمر محتوم؛ فبعدما استحوذت فيدكس على شركة فلاينج تايجرز عام 
5 بهدف الإسراع من توسعاتها الدولية» بذلت جميع أقسام الشركة lage‏ محمومًا 
من أجل دمج إجراءات العمل في تايجرز مع إجراءات العمل في فيدكس. تضمن ذلك 
ics‏ لوجستيًا أيضًاء عبر توفير أزياء العمل الموحدة» وفواتير الشحن الجويء وإمدادات 
تغليف طرود العملاء» وقطع الغيار» والمعدات الإلكترونية» Lands‏ من المواد. تعاون طاقم 
قسم المواد والتخطيط الذي كنت أديره في ذلك الوقت تعاونًا وثيقا مع طاقم التخطيط 
الموجود في المراكز الرئيسية في ممفيسء والمسئول عن النشاط الدولي للشركة. رتبت 


إشراك الموظفين في مشروع الشركة 


مع سكيب تريفاتان» مدير عام عمليات المخازن - اجتماعات مع إدارة العمليات في 
الخارج في مقراتها. وقد ساعدنا ذلك على استيعاب احتياجاتهم وكيفية تلبيتهاء وأعطانا 
كذلك فرصة لتعريفهم يما نستطيع القيام به. والأهم من ذلكء أدت تلك الاجتماعات 
إلى تحقيق التواصل بين الأفرادء وهو أحد العناصر التي تلعب دورًا محوريًا في توليد 
الحلول الإبداعية وقبولها وتنفيذها مع مراعاة احتياجاتها. كانت الحلول الناتجة عن 
ذلك التعاون تجمع بين أنظمة الدعم لدى فيدكس وإعدادات الدعم التي تبنتها فلاينج 
تايجرز قبل الدمج. 

عقب الدمج iuan‏ أشهرء تلقيت اتصالًا Gils‏ من جيم ويلر؛ نائب رئيس 
التخطيط الدوليء يطلب فيه حضور الاجتماع القادم لفريق عمليء وهو اجتماع shay‏ كل 
ثلاثة أشهر. لهذا الاجتماع ثلاثة أهداف رئيسية: )١(‏ تشجيع أفراد الفريق على عرض 
أفكارهم والمساهمة في عملية الابتكارء التي تزيد من الدعم الموجه للمنتجات والخدمات 
الجديدةء و(؟) تحديث معلومات الفريق حول وضع (YT) 9 AS pill‏ تعيين مسئول يتولى 
عملية تقديم تقييمات الأداء من المجموعات التي Wedd‏ لها الدعم. عرض جيم على الفريق 
معلومات حول سير العمل في عملية الاندماج مع شركة Goal‏ وذكر أن المديرين 
ومسئولي التشغيل في ميدان العمل راضين عن الدعم اللوجستي الذي يقدمه الفريق. 
را عو أحسية وهو AN‏ الاو ل Nall‏ و يرهم د وقد مون 
إسهامًا مهما من أجل مساعدة فيدكس على تنفيذ استراتيجية gall‏ الدولي لديهاء ثم 
أهدى إلى المجموعة لوحة نقش عليها العبارة التالية: «تحية إلى قسم تخطيط الموارد 
والمواد على دعمهم اللوجستي المتميز للقسم الدوليء يوليى ».١15/85‏ 

إحدى الطرق التي يستطيع المديرون من خلالها تقييم ما إذا كان الموظفون مهتمين 
bes‏ بمشروع الشركة هي التجول في أنحائهاء وطرح الأسئلة التالية على عينة عشوائية 
من الموظفين: 


« ما الميزة التنافسية لدى الشركة؟ 


من المفترض أن يجيب الموظف من خلال ذكر US‏ من عروض خدمة العملاء التي 
تمكن الشركة من GLA‏ عل متكافسيهاء بالإضاقة إلى الخال الى تتظلي: تخسينًا. 


o‏ ما هى خطط الشركة Lad‏ يتعلق بالتعامل مع مجالات الفرص تلك؟ 


و ك 


ينبغي أن يذكروا مبادرات محددة تنفذ على مستوى الشركة أو القسم الذي يعملون 


o‏ ما الدور الذي تلعبه في مساعدة الشركة على دعم ميزتها التنافسية؟ 


ينبغي أن يتمكنوا من إظهار استيعاب واضح لدورهم في تنفيذ استراتيجية النموء 
والعلاقة بين عملهم» وعروض خدمة العملاء التى تطرحها AS pill‏ 

إن عار لن aS‏ للإماء نجرد قعل celal!‏ ل ay‏ مق قاو امرك جنع 
باقى الأجزاء. كذلك لكى تتقدم شركة cle‏ وتتحرك إلى الأمامء لا بد أن ينخرط الموظفون 
في مشروع الشركة. ينبع الابتكار — أي توليد الأفكار الإبداعية وتقبلها وتنفيذها - من 
مجموعة من الأفراد يشاركون بفعالية في تحقيق أهداف مشتركة. 


)0-1( أفكار عملية لتعزيز مشاركة الموظفين 


٠‏ خَصّصٌ على الأقل اجتماكًا Maly‏ لفريق العمل كل ثلاثة أشهر من أجل مناقشة 

البيئة التنافسيةء واستراتيجية الشركة والأداء في الأشهر الثلاثة الماضية. 

في حالة عمل بعض أعضاء الفريق في مواقع أخرىء ehle‏ إشراكهم في اجتماعات 

all tapas‏ بسيو هاجف أن ا 

© استخدم جميع وسائل الاتصالات المتاحة؛ مثل: المطبوعات الإخباريةء والدوائر 
التليفزيونية المغلقة» ورسائل البريد الإلكتروني الجماعية» من أجل تذكير 
as ali ae a a‏ اكهار بقع التركرر بخصيص غل اال القن 

٠‏ حافظ على تواصل ثنائي الاتجاه» وتأكّد من أن اقتراحات الموظفين التحسينية 
وتوصياتهم تُنقل لمن يجب عليهم دراستهاء وريما تنفيذها. 

٠‏ تأكد من نشر قسمي المبيعات والتسويق لأي معلومة غير سرية وغير مملوكة 
لأحد تساعد الموظفين على فهم ما يقدره العملاء وكيفية تقيّلهم لتجربة التعامل 
مع الشركة laal‏ وما يجب عليهم فعله من أجل تحسين تلك التجرية. 

٠‏ استخدم polie‏ من عروض خدمات الشركة Gags‏ خلق لغة مشتركة بين 


إشراك الموظفين في مشروع الشركة 


التأكد من أن أهداف الإدارة والقسم والوحدة ترتبط جميعًا وعلى نحو مباشر 

بتحسين خدمة العملاء وتجربتهم مع الشركة. 

o‏ تقدير الجهود الفردية والجماعية الهادفة إلى تحسين سير العمل بالشركة 
وعروض القيمة المقدمة للعملاء والإعلان عنها. 

o‏ مشاركة نسبة من أرباح الشركة مع الموظفينء والتأكّد من إدراكهم لمدى 
إسهامهم في ميزة الشركة التنافسية (انظر الجدول 5-؟). 


جدول 1-5: من أجل الاستمرار في الابتكار والتفوق في المنافسة. 





العمل على انخراط الموظفين في نشاط الشركة وتشكيل توقعات واضحة بشأن مشاركتهم الفعالة في 
عملية الابتكار 





)١‏ عرض استراتيجيات الشركات وأهدافها بلغة واضحة ويسيطة. 

) العمل على مشاركة الموظفين من جميع مستويات الشركة في عملية جذب العملاء والاحتفاظ بهم. 
) وضع أهداف قابلة للقياس من أجل تحسين عروض القيمة المقدمة للعملاء. 

)٤‏ إخبار الموظفين بانتظام أنهم يصنعون فارقا. 
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توقع تطور الموظفين المستمر 
ومساعدتهم 3 ذلك 


تتولد الأفكار الإبداعية من خلال إعادة تجميع المعلومات بطرق OS Base‏ 
لا بد من وجود المعلومات Vol‏ داخل الذهن كى تتمكن من إعادة تجميعها. 


ليون بورستين؛ رئيس كلية بارد 


ساعد الفصل الخامس على تحديد الفرق بين مسئوليات الموظفينء وتأثيرهم المباشر على 
أا رومن القيمة wall‏ هتلاه الشركة وودفيز ها :"هذا الكل اح وات 
والمهارات المطلوبة من الموظفين من أجل تطوير حلول ابتكارية (انظر الشكل (VV‏ 

يبدأ الابتكار مع توليد الأفكارء ويولد العقل الأفكار الإبداعية عبر خلق روابط بين 
متغيرات لا تربطها ظاهريًا علاقة. ينبع الحافز الإبداعى من ملاحظة احتمالات وتوافقات 
جديدة. وعلى الرغم من أن المديرين Šale‏ ما يرددون عبارة: «يجب علينا التفكير خارج 
الصندوق» على مسامع الموظفين, فإنهم لا يفهمون حقا الأجواء التي ينبغي توافرها كي 
يتمكن الموظفون من فعل ذلك. 

ولكي ينخرط العقل في عملية التفكير الإبداعي» لا بد أن يملك نقاطًا/ معلومات 
جديدة نابعة من قاعدة معرفية موسعة؛ وقدرة طبيعة مطورة على التخيلء أو التفكير 
بالجانب الأيمن من الدماغ. ولكي يتمكن الموظفون من التفكير خارج هذا الصندوق 
الشهيرء لا بد من توافر شرطين في مكان العمل. يتمحور الشرط الأول حول إمكانية 
الوصول إلى النقاط (التي تشكّل القاعدة المعرفية) خارج الإطار المرجعي المعتاد. إذا كان 
الصندوق يمثل Gare Laud‏ داخل AS pill‏ فإن النقاط الواقعة خارج الصندوق تمثل 
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شكل 1-7: ثقافة الابتكار والأداء: البعد الثاني. 


معلومات حول إجراءات العمل الكلية داخل الشركة أو خارج إطار المجال. Lal‏ الشرط 
الثاني فهو تعيين موظفين يتمتعون بخيال خصب (أي يستخدمون الجانب الأيمن من 
دماغهم للربط بين النقاط). إن ممارسات القيادة التي سنناقشها في هذا الفصل إلى 
جانب أنظمة الدعم المؤسسي المحددة ستساعد على تلبية هذين الشرطين بحيث يتمكن 
العقل من التفكير خارج الصندوق. 


إن المستقبل ملك لمن لديهم القدرة على تعلّم مهارات جديدة. 


da‏ جيتس؛ 
رئيس مجلس إدارة شركة مايكروسوفت 


)1( توقع تطوير الموظفين لقواعدهم المعرفية والمهاراتية 

باستمرار ومساعدتهم 3 ذلك 
إن القدرة على خلق نقاط جديدة والربط بينها؛ ومن ثم توليد أفكار جديدة ومبتكرة 
أو حلول إبداعية للمشكلات لا بد أن تدمج ضمن إجراءات العمل اليومية في الشركة 
لكن لكي يتمكن الموظف من تكوين تلك النقاط وربطها من الضروري أن يفكر في 
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الأمور من منظور مختلف مستخدمًا قاعدته المعرفية الموسعة. يستطيع قادة الشركة 
تبني الممارسات التالية من أجل تحقيق ذلك: 

o‏ دفع الموظفين إلى تحديث قاعدتهم المعرفية والمهاراتية وتوسيع نطاقها. 

© توفير الموارد وتطبيق أنظمة الدعم اللازمة لتيسير عملية النمى والتطور. 

« المشاركة الفعالة في الأنشطة التعليمية» لا سيما الأنشطة التى تطور الجانب 
l EES]‏ 
تحميل الموظفين مسئولية تحديث قواعدهم المعرفية والمهاراتية. 


(؟) دفع الموظفين إلى تحديث قواعدهم المعرفية 

والمهاراتية وتوسيع نطاقها 
لكي يتمكن الموظفون من المشاركة في عملية التحسين المستمر لعروض القيمة المقدمة 
للعملاء لدى الشركة لا بد أن يتمتعوا بفهم عميق لاحتياجات العميل المتنوعة ولبيئة العمل 
المتغيرة. كذلك يحتاج الموظفون إلى معرفة واسعة بمجمل إجراءات العمل والاستراتيجيات 
في الشركة إلى جانب آخر التطورات التكنولوجية في مجالاتهم. 


(\-Y)‏ استيعاب احتياجات العميل وبيئة العمل المتغيرة 


إن معدل التغير في بيئة العمل وفي احتياجات المستهلك لن يتباطاً؛ ومن ثم لا بد أن 
تحدد المؤسسات العمليات وتكرس الموارد اللازمة لضمان استيعاب القيادات في جميع 
المستويات لاحتياجات العميل ولبيئة العمل المتغيرة. 

في فيدكسء تساعد الزيارات الميدانية على الوعي المستمر من جانب القادة باحتياجات 
آنا ا ا الصلة dea (a‏ العمل وها إن بيعل اللوظف: إل مت 
مدير عام حتى Golla anas‏ منه إجراء جولة ميدانية واحدة - على الأقل - في العام. 
تستغرق الجولات من هذا النوع يومين» يتضمن اليوم الأول — المخصص للعمل في قسم 
العمليات - مرافقة sol‏ مسئولي التوصيل أثناء عملية جمع الطرود وتسليمهاء والتحدث 
مع موظفي العمليات حول استراتيجية العمل الحالية. أما اليوم الثاني فيخصص لإجراء 
مكالمات تسويقية مع مديري حسابات العملاء المحليين. إن المحادثات التفصيلية مع 
العملاءء ومديري الحسابات» ومسئولي التوصيلء وموظفي العمليات تُقدّم معلومات 
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فيدكس: قصة نجاح 


ممتازة عن بيئة العمل واحتياجات العملاء؛ فتجرية الانغماس في إجراءات العمل اليومية 
في المرافق» والتعامل المباشر مع الأنظمةء والإصغاء إلى هموم العاملين ساعدت المديرين 
على تحديد المجالات التي يمكن تحسينها. ويمكنهم بعد ذلك عرض تلك الأفكار والهموم 
على المهندسين المسئولين عن تصميم المرافق والأنظمة. 

وللتأكيد على أهمية مداومة التواصل مع العملاء يخصص لكل مدير نطاق بيع 
ويُطلب die‏ قضاء يوم saly‏ على الأقل كل BIS‏ أشهر في ميدان العمل؛ حيث يجري 
المكالمات الهاتفية التسويقية مع مديري الحسابات في نطاق البيع التابع له. ويقدم 
إلى فريق الإدارة كل ثلاثة أشهر تقريرًا يعكس نشاط الأشهر الثلاثة الماضية. يتلقى 
الموظفون حوافز في حالة زيادة sae‏ المكالمات التسويقية التى يجرونها عن الحد الأدنى» 
Lais‏ يتلقى الموظفون الذين يحققون أكبر عدد من المكالمات التسويقية مع مسئولي 
الحسابات الأعلى Hal‏ في نهاية العام دعوة للذهاب إلى نادي الاستجمام الذي يتردد عليه 
رئيس الشركة في أحد المنتجعات. 

تتسم آليات العمل التي يعتمد عليها هذا البرنامج بالبساطة؛ إذ يعمل المديرون 
مع مديري الحسابات من أجل اختيار المواعيد المناسبة للطرفين. يحدد مدير الحساب 
مواعيد الاجتماعات ويرسل بيانات العمل الأساسية. أثناء فترة عملي كنت أجري مكالمات 
تسويقية مع شركة تنقيب عن الذهب في ولاية مونتاناء وشركة delb‏ في فيرجينياء 
ومصنع محركات في إنديانا. كذلك كان مديرو العمليات من مقر الشركة في المدينة 
يشاركون في المكالمة كلما أمكن ذلك. 

أثناء مكالمة تسويقية مع مدير عمليات التوزيع بشركة سيركت سيتى في أوكلاهوماء 
اكتشف الفريق الذي يجري المكالمة أن المدير معجب Ne‏ بأداء فيدكس الخدمي. وفي ذلك 
الوقت كانت شركة سيركت سيتي تتعامل مع العديد من شركات النقل في مركز التوزيع. 
وعندما سأله الفريق Lee‏ تستطيع فيدكس فعله لتحسين الخدمة المقدمة إليه؛ أجاب بأن 
تغيير وقت جمع الطرود من بداية ساعات الظهيرة إلى ساعاتها الأخيرة في أيام السبت 
سيؤدي إلى زيادة عدد الطرود. وبناءً على ذلك» أجرى مدير عمليات فيدكس هذا التعديل 
ثم أخبرني فيما بعد أنه أسفر عن زيادة في الطرود المجمعة تتراوح بين 5٠‏ و٠٠٠‏ طرد 
نزم كان تخد ف ag Ack‏ فى الطرو مها وا راا كن القاكدة اللحقيقة الى نكيت 
عن ذلك هي تكوين صورة أحدث وأكثر تكاملًا عن بيئة العمل: f‏ 


إن عملاء اليوم كثيرو الطلبات ونافذو الصبر؛ فوقتهم ضيق Ida‏ وتوقعاتهم 
عالية؛ لذا عندما تحاول تقديم خدمة إليهم تصبح السرعة Sole‏ حاسمًا. 
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يعني ذلك أن عليك تقصير المسافة التي تفصل بين من ينتجون المنتجات 

ومن يشترونها؛ وهو Ía‏ صعب في حال وجود giall‏ في اليابان - كما في 

خالتنا ‏ بينما يقطن المستهلكون في الولايات المتحدة؛ قالمحيط الهادي الذي 

يفصل بين البلدين شاسع dia‏ لا من حيث الأميال فحسبء بل من حيث البعد 

الثقافي؛ لذا بدأنا منتدى مالک لكزس الاستشاري عام ۱۹۹۸ كي نحصل على 

el eS Meena Wie. نحو‎ Clea Pdi gall (esi stata | وهاه مكرك‎ 

عن تصميم سيارات لكزس وإنتاجها إلى الولايات المتحدة؛ حيث التقوا ب ٠١‏ 

| بون ملك are lar‏ وتحدقوا فنعا عن السيازات Motes‏ 55 العملا 
aiai‏ :ينا  pgucel‏ الشيارة Lag‏ لم gs psoas‏ 

قوتي فوجيتاة ناب مدير إذازة قطع الغيان واللخدمة 

eis العملاة الور‎ Lay 7 

AS, A) السيازات" 8 الزات المتحدة‎ dell 

Git i ریا ا‎ ually ates 


(Y-Y)‏ فهم إجراءات العمل والاستراتيجيات والخطط الكلية 
التي تتبناها الشركة 

من الضروري ألا يكتفي جميع الموظفين بفهم إجراءات العمل التي تحقق مسئوليات 
وظيفتهم» بل heal agile‏ إجراءات العمل الكلية بدءًا من مرحلة طلب الخدمة أو 
dla ye gia gil‏ دعم ما بعد البيع؛ إذ ستتيح لهم تلك المعرفة تقييم الأفكار الابتكارية 
التى قد تؤثر على إجراءات العمل الكلية وتجرية العميل. ويما أ كل شركة لديها كم 
محدون من الموارد» فمن الضروري أن يدرك الموظفون الأولويات الاستراتيجية الحالية 
ويستوعبونها؛ كي يستطيعوا تخصيص ما لديهم من موارد على نحو مناسب يؤدي إلى 
دعم تلك الأولويات. 

في المعتاد» عندما يفكر المديرون وذوو الخبرة في خيار التدريبء ترد إلى أذهانهم 
الدورات الدراسية التي تستمر أسبوعًا بأكمله في مكان ما بعيد عن مقر العمل» لكن في 
الحقيقة لا تتطلب معظم الأنشطة التطويرية اللازمة لتحديث القواعد المعرفية نفقات 
فعلية؛ فأفضل أنواع التعليم هو ما يُكتسب أثناء ممارسة العمل لا في قاعات المحاضرات» 
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والخيال مطلوب من أجل تطوير وتنفيذ خطط تتيح للموظفين ملاحظة إجراءات العمل 
في شتى وحدات العمل بالشركة Jia)‏ تنقل الموظفين Gasa‏ بين إدارات مختلفة ومجالات 
متنوعة). إن برامج التنقل التي تمنح الموظفين فرصة الاضطلاع بمسئوليات حقيقية 
G aclu‏ كين lie jut no Ujall gale‏ و رساك Ld jas Buel‏ تمل cilagles‏ 
عن نظام العمل الكلي. 

أخبرني كارل بيركهولتس - نائب رئيس مركز عمليات ممفيس - أنه كان ينقل 
المديرين» وكبار المديرين» والرؤساء بالتناوب وبصفة دورية بين أقسام المركز؛ إذ تتطلب 
إجراءات العمل الليلية الممتدة في المركز الرئيسي تضافر العديد من الإجراءات لضمان 
إقلاع الطائرات في الموعد المحدد. لقد ساعدت الخبرة المباشرة التى اكتسبها المديرون في 
جميع مجالات العمل بالمركز الرئيسي في توسيع أفقهم وأتاحت لهم اكتساب معرفة 
أعمق وإدراك أكبر لمسار العمل الكلي. أدى ذلك بدوره إلى تسهيل عملية تشارك الموارد 
فيما بينهم» والتي تلعب دورًا رئيسيًا في التعامل مع كم الطرود المتغير ومزيج المنتجات 
دون تين east‏ مق الأفراك: SUEY‏ ماده ذلك ف اكقساب مزيد من SUSI‏ 
عملية تطوير الأفكار الجديدة وتنفيذها من أجل الحفاظ على دقة مواعيد إقلاع جميع 
الطائرات» والتكلفة المحددة لكل طرد. 

عندما كنت أشغل منصب مدير عام النظم والتصميمات؛ أشرفت على ستة مديرين 
يعمل تحت إدارتهم ما يزيد على ٠٠١‏ موظف محترف. تتبع فيدكس سياسة فعالة 
تعتمد على ترقية الموظفين من داخل الشركة؛ فجميع الوظائف تنشر على شبكة التواصل 
الداخلية» Gy‏ وسع أي موظف dajo‏ من شتى فروع الشركة حول العالم التقدم لها. 
أتاحت هذه السياسة للموظفين المحترفين التنقل من قسم إلى آخر؛ ومن ثم تطور لديهم 
aga‏ شامل لنظام العمل الكلي. gaai‏ هذه السياسة ميزة أخرى على نفس الدرجة 
من الأهمية» وهي إتاحة فرصة تكوين شبكة من العلاقات والمعلومات مع زملائهم من 
الإدارات الأخرى؛ إن يؤدي ذلك إلى تهيئة بيئة صالحة لتبادل الحلول المبتكرة وتطبيقها 
وتطويرها من أجل تحسين إجراءات العمل. كذلك أسفرت السياسة عن ترقي الموظفين 
عبر المناصب ر بين مختلف التخصصات والأقسام. في الواقع» بدأ suc‏ من المديرين 
ونواب الرؤساء ونواب الرؤساء الأوائل» agile‏ المهنية كمسئولي Juas‏ في ميدان العمل 
أو كاختصاصيي فرز في المركز الرئيسي. 

في ظل الاقتصاد الحالي القائم على المعلومات» لا بد أن يواكب جميع الموظفين — 
لا اختصاصيو تكنولوجيا المعلومات فحسب - التطورات التكنولوجية التي قد تحسّن 
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فو كقاءة الت ل dyad Gay‏ الل pudiud‏ ف كى tual! files Sue‏ قاع 
المعرفية التقنية لدى موظفيها. 

ean Gat‏ الوساكل"الستفرية تفخ ISLA‏ الفا ف السات اة 

على المستوى الوطني والمحلي؛ ومن ثم تحث الشركة الموظفين على حضور اجتماعات 
clas‏ أو: الحقاء دى RE EEE‏ ووو اا تنس ال وهن 
التقديمية التي تشهدها تلك الاجتماعات فرصة ممتازة للتعرّف على الإنجازات الجديدة 
قاصبتاعة النقل lands‏ من الضناعات: وف وسم الموخلفي تود تاعدقهم ne Lad yall‏ 
دراسة الاعات كارع gibi‏ مالي 


يستطيع القادة كذلك تشجيع الموظفين على توسيع آفاقهم. فبعدما انضممت 
إلى فريق عمل شركة إيلي لني بفترة قصيرةء اقترحت على موظفي التصنيع 
بالشركة واھ شركة ارس عانق به تدرا عات gaii pe‏ 
صناعة حلوى al‏ آند al‏ كنت Sal‏ في أن حبات ال aby‏ آند إم» لا بد أن تتماثل 
في الحجم والجودةء وهي مخصصة للاستهلاك البشري» وهو ما ينطبق AMIS‏ 
igual al ds‏ لفن ad EIS A a Whe.‏ 
أكبر في صناعة الحلوى مقارنة بصناعة المستحضرات الدوائية. فماذا يمكننا 
سا patel Ss‏ نهذ وهم الوطم كدق E‏ فل تجو BO‏ كين 
الشيء في عمليات التصنيع المتبعة لديناء لكن pal‏ من ذلك هو دقعي لهم 
ا اناف Ga cee‏ عن نكا رم WEG‏ قار نا Spat‏ 
العمل المتبعة لدينا Ley‏ تتبعه شركات الأدوية الأخرى» وهي خطوة جيدة. لكن 
ف als‏ يمن pases Glial‏ التمعن Q ISAM olay‏ شتركات تفن clas‏ أخرئ 
dG, Saas Rg‏ .ما chy asa gal‏ ن هرا زه العمل ال ASS.‏ 
i ` bal‏ 
gst pa N tual Jail,‏ 
لشركة إيلي ليلي السابق في حوار أجراه das‏ 
بيتر هابانيامي» كاتب حر يعمل لصالح 
مجلة «يونيسيس إكزيك»» المجلد Yo‏ العدد ۲» ۲١٠۴‏ 
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تتفوق كل شركة تقريبًا على باقي الشركات في مجال من المجالات؛ ومن ثم لا بد 
أن تختبر الشركات منافسيها عبر تجربة الخدمات التي يقدمونها بهدف التعرف على 
الجوانب التي يتفوقون فيها. 

من الوسائل الأخرى LAÍ‏ التي تستخدمها فيدكس لتحديث القواعد المعرفية بانتظام 
هى حصول الموظفين على شهادات احترافية في مجالاتهم» فبالإضافة إلى تشجيع الموظفين 
على الانضمام إلى المنظمات المهنية» تراعى كذلك تشجيعهم على الحصول على شهادات 
تقدمها تلك المؤسسات؛ إذ تتبنى معظم المؤسسات المهنية نوعًا من أنواع البرامج الدراسية 
التي تمنح شهادات» وينضم الكثير من المديرين إلى فرق عملهم في سعيهم للحصول على 
تلك الشهادات. 


(Y)‏ توفير الموارد وتطبيق أنظمة الدعم اللازمة 
لتيسير عملية النمو والتطور 


)1-7( خطط دعم التطور المهني 


أحد الموارد الأخرى المستخدمة في تحفيز الموظفين باستمرار على تحديث قواعدهم المعرفية 
يتمثل في اتباع خطط تطوير مهني مصممة بحيث تلائم JS‏ موظف. تستخدم فيدكس 
النموذج الموضح في الجدول ١-5‏ من أجل وضع جدول يحدد المهارات اللازمة لتحقيق 
الأداء الفعال إلى جانب اكتشاف أي فجوات معرفية محتملة. تُستخدم القائمة — التي 
says‏ عل Lag ASI) pA‏ الداخلية,ويحدثها Git!‏ بنقسه — عل gab‏ إيجابي 
باعتبارها أداة لمساعدة المستخدم osha‏ للمزحلة الثالية من Mala‏ قن يكون 
الموظف خريج واحدة من أفضل الجامعات» ويتمتع بقاعدة معرفية مقبولة وقت تعيينه 
as pill‏ لكنه يحتاج إلى تدريب مستمر وفرصة متجددة لمواكبة التطورات في مجالهء 
يقول دبليى إدوارد ديمنج؛ رائد إدارة الجودة الشاملة: «إن الموظفين الأكفاء فحسب لا 
يضمنون استمرار الشركة في سوق العملء بل ينبغي أن تضم الشركة أفرادًا يتحسنون 
باستمرار.» (مجلة «كابار»» مارس Y.Y Y‏ تركز خطة التطوير والتدريب على تحديد 
المهارات المطلوبة Le‏ بل تحدد كذلك المهارات اللازمة لتنفيذ الاستراتيجية التى ستدفع 
الشركة إلى الأمام. : 


جدول :١1-7‏ خطة التطوير والنمو المهني. 











اسم الموظف 

القسم/ الوظيفة 

التاريخ 

خطة دعم التطور المهني 

القواعد المعرفية والمهاراتية المطلوبة أظهر الموظف توجد فجوة بين خطة تطوير 
لتحقيق الأداء في المرحلة التالية من براعة في المجالات المهارات المطلوبة فردي تهدف 
المستولية» ومن أجل النجاح في تنفيذ التالية والمهارات للتغلب على هذه 
استراتيجية النمو لدى فيدكس المتوافرة حاليا ‏ الفجوة 





بيئة واحتياجات العمل المتغيرة 
قواعد المعرفة والمهارة الفنية 


المهارات الإدارية مثل التفكير 
الاستراتيجى / dall‏ 


مهارات القيادة والتعامل مع الأفراد 





في بداية كل سنة dls‏ يتشارك الموظف ومديره في وضع هذه الخطةء وما إن 
يتفض الريع Gull go LA!‏ حدن يقؤح الولف يتحديت الخطة ويحدن' اجتماعا مع 
المدير لاستعراض التطور في الخطة. cling‏ على المهارات التى تستلزم تحسيناء قد يقرر 
للد إعكاء Gay etl‏ اردق يروت كدو alga‏ أخرم واخل E‏ اوها ركه لعا 
الشكل 5-؟). 

يؤدي هذا النظام إلى أتمتة عملية تيسير التطور pig‏ كل موظف لدى الشركة 
وتحميل الموظفين مسئولية تطورهم المهني. كذلك يستطيع موظفو الموارد البشرية عبر 
إمكانية الاطلاع على خطط جميع الموظفين على الشبكة الإلكترونية الداخلية للشركة تقييم 
متطلبات التدريب على مستوى الشركة. وبدلًا من تقديم نفس الدورات التدريبية Úle‏ 
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مسئوليات الموظفين» | اخطة تطور مهني نموذج لخطة التطور | | استعراض ربع سنوي 
والقواعد المعرفية تلائم JS‏ موظف المهني الخاصة بكل ali‏ وتدريب يقدٌّمه 
والمهاراتية المرتبطة | /تهدف إلى اكتساب موظف على شبكة المدير (مما يؤدي إلى 
بعروض خدمة العملاء | امجموعات المهارات ( الشركة الإلكترونية تحمل مسئولية 
وعملية توصيل والقاعدة المعرفية الداخلية يحدثها الابتكار). 

الطرود. اللازمة (أريعة جوانب)) | الموظف. 














شكل 5-5: نظام الدعم الخاص بتيسير عملية التعلم. 


تلو الآخرء يستطيع القسم تعديل الدورات التدريبية المتوافرة بالفعل» وتطوير دورات 
جديدة لتلبية احتياجات العمل الاستراتيجية الحالية. 


تكمن المشكلة في أن المعرفة التقنية اليوم سرعان ما تصبح قديمة» ومن 
السهولة بمكان أن تتخلف شركات بل ودول بأكملها عن فهم التكنولوجيا 
الجديدة وتطبيقها وابتكارها. فلننظرء على سبيل المثالء إلى شركة تُحقق 
نجاحًا متواصلًاء وتتمتع بحصة مؤثرة في السوق نتيجة لقدرتها على تقد 
منتجات متميزة تستجيب لاحتياجات المستهلك» من ابتكار مجموعة من 
المهندسين الفائقي المهارة يعملون تحت إدارة فريق إداري sadi‏ ويتلقون 
تمويلًا Gade‏ عبر الاستثمارات في مجال البحث والتطوير. منذ نصف قرن, 
ذكر وينستون تشرشل الملاحظة التالية: «ستعتمد إمبراطوريات المستقبل على 
العقول.» كان يشير إلى أن النمى في المستقبل لن يتحقق عبر ادخار المواد 
الخام» بل عبر استغلال رأس المال الفكري. إن الأفكار والابتكارات والمعرفة 
الفنية تتيح لنا تصميم أدوات أفضلء وتقنيات تحسّن abs Shall‏ أعلى 
إنتاجيةء hry‏ تحتية قادرة على إصلاح وإدارة ذاتهاء وعلى أتمتة المهام الشاقة 
في الحياة. 


مايك رويويتجرز؛ رئيس مجلس الإدارة التنفيذي 
لشركة إي el‏ سي» سي بي إسء موقع MarketWatch.com‏ 


تعقيب يعنوان «خارج الصندوق»» ۲١‏ نوفمير ۰١‏ 
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(Y-Y)‏ تدريب الموظفين على «إقناع» الآخرين بأفكارهم الإبداعية 


بجانب تحديث القواعد المعرفيةء لا بد أن يدرك الموظفون المحترفون - لا سيما المهنيين 
الفنيين - كيفية بيع أفكارهم الجديدة. تتضمن كل فكرة جديدة نوكًا من الانحراف 
عن الوضع القائم وأساليب العمل المتبعة؛ مما يؤدي إلى شعور 4s‏ سيحتضن الفكرة 
بقدر من القلق. وفوق ذلك ستلقّى الفكرة Lis‏ بعض المقاومة من الموظفين المجبرين 
على تطبيقهاء لا سيما في حال عدم مشاركتهم في ابتكارها؛ ومن ثم يحتاج الموظفون 
المحترفون إلى pbs‏ كيفية عرض أفكارهم على الآخرين كي يتمكنوا من تقليل هذه 
المقاومةء ومن زيادة فرص قبول الأفكار الإبداعية. bule‏ ما يعتقد الفنيون المحترفون أنه 
إذا كانت مزايا تطبيق الأفكار الجديدة منطقية وموضحة بصورة خطيةء فإن الآخرين 
سينضمون إليهم ويدعمون الفكرة لكن الحياة علّمتني عبر العديد من التجارب المباشرة 
أن الأرقام وحدها لن تتمكن من بيع الأفكار الإبداعية التي توفر النفقات؛ إن تلعب 
المشاعر دورًا لا يقل أهمية في هذه العملية. 

ea aoc‏ الح قار كه موي ان ريكوردز في إنديانابوليس' 
اقترحث أتمتة عمليات الجمع والتغليف اليدوية في مركز التوزيع Gags‏ توفير النفقات 
ومن قم تدعت des‏ من CLAN‏ ]ل ركسي :قي العفل ديل وو ا Ga‏ 
وحدة العملء وإلى مدير العمليات بول فين؛ كي يتمكنا مخ dunes‏ وإبداء Legh,‏ افحت 
رئيسي في العمل بالفكرة أيما إعجابء ودعا فورًا إلى اجتماع مع مديره ديف هينبيري؛ 
الذي كان يشغل منصب نائب الرئيس of Spb‏ سي Ul‏ ميوزك سيرفيس» في مكاتب 
الشركة بمدينة نيويورك؛ ومن ثم سافرت أنا وديل وبول إلى مدينة نيويورك من أجل 
طرح الفكرة على ديف. بعدما استمعوا إلى عرضي التقديمي» قال بول إنه معجب إجمالا 
بالفكرة, لكن توجد بعض الأمور التي يريد استيضاحها. وهو ما لا يوحي بالتأكيد بأن 
هناك اتفاقا LL‏ في الرأي بين أعضاء فريقنا على الفكرة. وهكذا LÍ‏ ديف Lal‏ نحتاج 
Ue‏ من الجهن :لق ae‏ الفكرة كي: يستظيع easly‏ رقع ها هنا 
أنني لم أقنع بول حقا بالفكرة قبل تنفيذ العرض التقديمي. 

Hy‏ على ذلك» Yo gob‏ رئيسي في العمل أسئلة تفصيلية تتعلق بوقت وطريقة 
إشراكي لبول في عملية تطوير الفكرةء ثم وضّح لي الدور الذي تلعبه المشاعر عند محاولة 
إقناع الناس بإحدى الأفكارء واقترح Yo‏ أن أتحدث على نحو غير رسمي مع الأفراد 
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الذين يتأثرون تأثرًا مباشرًا بالفكرةء وهكذا تصبح الفكرة مألوفة لديهم وأستطيع 
سؤالهم عن آرائهم قبل نشر الفكرة خطيًا في مرحلتها الأخيرة عبر الاقتراحات الرسمية. 
وبهذه الطريقة أستفيد من قواعد الآخرين المعرفية» Lais‏ يشعرون بأنهم جزء من عملية 
الابتكار منذ بدايتها. استخدمت هذا المنهج كى أشرك بول منذ البداية في عملية توليد 
الأفكارء وبدأنا = نحن الاثنين - في عرض الأفكار على ديل وديف باعتبارها أفكارًا 
مشتركة تمخضت عن جهد تعاوني بين قسمي التخطيط والعمليات. وقد نقلت هذا 
الدرس المبكر إلى مديري التصميم الهندسي في فريق العمل الذي أشرفت عليه في فيدكس. 


(Y-Y)‏ حرص الإدارة التنفيذية على تبادل المعلومات والتدريب 


في عام ۱۹۸۹ء كانت عملية الدمج التشغيلي مع شركة فلاينج تايجرز تجري على قدم 
وساق؛ إذ كان US‏ من فيدكس وفلاينج تايجرز ينقلان بضائع خطرة على طائراتهم. 
كانت فيدكس تضع شحنات البضائع الخطرة داخل حاويات بينما تنقلها فلاينج تايجرز 
على حوامل خشبية. وكانت الدراسة التى ستحدد Gi‏ من أسلويى النقل سيُطبق على 
lisa‏ اك مضي ous a Lad‏ ال ن BIL‏ الذية كف بإ حر اة ته 
فيسك؛ مهندس من فريق العمل في قسمي. 

ll‏ الو سد كن عن lace‏ تش Gada‏ وهى مدير قسم هندسة نماذج 
الأنظمةء وعندما قدم a E‏ الأبحاث التى أجروها خلال الأسبوع 
الاک کا dae‏ عية: calla‏ کا ال و كيك ان 
في اليوم التالي لاستلام منصبى الجديد في قاعة الاجتماعات المجاورة لمكتب فريد سميث. 
في بداية الاجتماع» قدمت نفسي بصفتي المدير الجديد لفريق العمل وأخبرت فريد بأنني 
Ses‏ لهذا asad lh‏ كن wales!‏ كان وود قد قرأ التقرير المرحلي Glades‏ العشرينء 
وبدأ يطرح بعض أستلته أثناء الاجتماع بينما يعرض المهندسون المنطق الكامن خلف 
البيانات والتحليل الذي يورده التقرير. قال فريد إنه يرغب في التأكد من أن المجموعة 
قد أخذت في اعتبارها جميع العوامل التي ستخضع لتأثير هذا القرار المهم» ثم نهض 
lary‏ يرسم على لوحة قاعة الاجتماعات» شارحًا لنا التصميم النسقي ونظم التحميل في 
كل نوع من الطائرات في أسطول فيدكس؛ إذ لا يُسمح بتحميل البضائع الخطرة إلا في 


A 


أوضاع تحميل محددة. Lary‏ أن فريد سميث يعمل hb‏ فقد ناقش تفصيليًا مستوليات 
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الطيارين الذين يحملون بضائع خطرةء وتحدث كذلك عن أنواع الحاويات والحوامل 
الخشبية المختلفة وإمكانياتهاء وغير ذلك من العناصر التقنية والتشغيلية. 

كنت أدرك أن فريد سميث هو قائد استراتيجي صاحب رؤيةء لكنني لم OST‏ أملك 
أدنى فكرة عن مدى dogs‏ للتفاصيل التشغيلية والفنيةء وقد ذُهلت عندما اقتطع Ye‏ 
دقيقة من جدوله المزدحم كي يمدنا بتلك المعلومات. إن هذه المعلومات التي عرضها 
فريد علينا والتدريب الذي قدمه مگننا من ped‏ جميع العوامل التي نحتاج إلى وضعها في 
الاعتبار فهمًا دقيقًا. ونتيجة لهذه الدورة التدريبية السريعةء تمكنت من مساعدة الفريق 
في تحليله» وفي تقديم نتيجته النهائية التي أوصت بحمل البضائع الخطرة في حاويات. 


(E-F)‏ تخصيص الموارد اللازمة لعملية التدريب المستمر 


ف أوقات:الأتمات الاقتضادية: WE‏ ما pais‏ ميزانية بنود dull‏ والتعيينات الجديدة. 
والتدريب. كذلك في أوقات الازدهار الاقتصاديء لا توفر الإدارة العليا في كثير من 
الأحيان الموارد المطلوبة للتدريب» سواء كانت وقنًا أو مالًا. Bale‏ يرجع نقص الموارد 
إلى سبب بسيط؛ وهو فشل كوادر الإدارة الوسطى في تعريف رؤسائهم بهذا المتطلب 
المحوري من متطلبات العمل. لا يمكن تحقيق التدريب المستمر إلا عبر إعداد وتقديم 
استراتيجية تطوير مواهب شاملة تربط stiga‏ وخطط التطوير المهني بالتنفيذ 
i E RE ET‏ 

لا بد أن تستوعب الشركات حقيقة أن تقديم حلول ابتكارية لتلبية احتياجات 
العملاء وتقليل تكلفة التشغيل أمر في غاية الأهمية أثناء أوقات الازدهار والتدهور على 
do‏ سواء. إن عبارة «موظفونا هم أهم أصولنا» ليست مجرد شعار جذابء بل يعبر 
عن الحقيقة. لا بد أن يستوعب المديرون - على مستوّى جذري - أن معرفة الموظفين 
وخبرتهم والتزامهم هي ما يدفع أي شركة إلى ele‏ وأن تطبيق تلك المعرفة والخبرة في 
مجال تطوير الحلول المبتكرة هى ما يعطي للشركة ميزة تنافسية؛ ومن ثم فمن المهم 
ان يعي المديرون Í‏ ن تحديث قواعد الموظفين المعرفية والمهاراتية هو نوع من الاستثمار؛ 
إذ يعظّم من قيمة وإنتاجية أهم مصادر القوة لدى الشركة (الموظفين)؛ لذا لا ينبغي 
اعتباره من بين النفقات. 

لدى الموظفين حاجة للتطورء وإذا لم تقدم لهم المؤسسات التي يعملون بها هذه 
Lae pal‏ فسيتركونها إلى شركات أخرى تتيح لهم ذلك. عندما يترك العاملون ذوي الخبرة 
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العملَ لا يؤدي ذلك فحسب إلى تكبد الشركة تكاليف تبديل الموظفينء بل يقلل LA‏ من 
قدرتها على الابتكار. 


إن مجال التكنولوجيا يعتمد بشدة على الأفراد لا على رأس المال؛ فعندما تخسر 

ما لديك من مهندسين» ومصممي برامج» ومصممي أجهزةء وأهم مديري 

المبيعات لديك» ستجد نفسك في وضع سيئ للغاية عندما تنقلب الأمور Lak,‏ 
على عقب. 

إد زاندر؛ مدير عام شركة سيلفر ليك بارتنرزء 

والرئيس السابق ورئيس العمليات لدى شركة 

صن مايكروسيستيمز إن بيزنسء Y‏ يوليى ۲۰۰۲ 


)٤(‏ المشاركة في أنشطة التعلم (لا سيما أنشطة تطوير مهارة التفكير 
عير استخدام المخ بأكمله) 


ينقضي كثيرٌ من الوقت في alle‏ الأعمال في تحليل الأرقام؛ مثل: أرقام الإنتاجيةء والميزانيةء 
وحصص المبيعات؛ مما يؤدي إلى تطوير الجانب التحليلي الأيسر من الدماغ إلى مستوّى 
معقولء وغاليًا ما يتقن المديرون الأكفاء تلك المهارات. في معظم الحالات» يغيب عن ذلك 
المستوى مهارات التفكير الاستراتيجى والتفكير بالجانب الأيمن من المخ (الخيال). إذا 
فيك ركش ملم T E‏ رمام الكادزع وكاهو dh‏ حرسم Gl‏ عقلث فإ كلك 
الخطوة سترسل رسالة مؤثرة إلى الشركة كلها. وحديثه عما dalai‏ يضرب (Sind Eo‏ 
به من قبّل الموظفين العاملين تحت إدارته مباشرة Sias‏ ليشمل جميع موظفي الشركة. 


)١-٤(‏ استعراض الاحتمالات الممكنة 


أثناء مجموعة من الاجتماعات التى استمرت يومًا SAIS‏ مع توم أوليفر - SL‏ الرئيس 
الى فى ركن — Lud pale!‏ خظوة Ga‏ الحملاء الكدية مم الشركة كان 
توم يطرح مواقف افتراضية تتضمن سيناريوهات تفترض عدم وجود البيانات الكاملة 
على بوليصة الشحن الجويء وكان علينا تقييم تأثير ذلك السيناريى على الجمارك وعلى 
التزامنا بتقديم الخدمةء وناقشنا LAS‏ التعامل مع تلك المواقف بحيث نضمن تحقيق 
أكبر قدر من الرضا عن الخدمة لدى العملاء. 
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لا يقتصر هذا النوع من التفكير القائم على الاحتمالات على تسليم الشحنات في الوقت 
المحدد» بل يتضمن كذلك العمليات السابقة للتسليم والتالية له (مثل: تحرير الفواتيرء 
والإجابة عن تساؤلات العملاءء وتقديم الإشعارات المسبقة) لضمان امتلاك فيدكس نظامًا 
وضع للتعامل مع تلك المواقف. وبهذه الطريقة تصبح تجربة العملاء مع الشركة تجرية 
إيجابية. لقد قضى فريق أبحاث العمليات» وفريق تصميم نماذج النظام — الذي يعمل 
تحت إشرافي - أكثر من نصف أوقات العمل في وضع احتمالات» اقترحها فريد سميث» 
وتقييمها. 


(Y-£)‏ استضافة متحدثين من مجالات مختلفة 


تعقد معظم الأقسام في فيدكس جلسات تخطيط في مواقع العمل أو خارجها. أثناء 
جلسات التخطيط التى يعقدها ages‏ القيادة كل ثلاثة أشهرء تستضيف فيدكس دائمًا 
مقس كا بدو مفارح الدرعة كان ةما يعون ean‏ اها أو ديص وروي قفار a‏ 
مجال التعليم التجريبي يستطيع إشراك الفريق كلية في تدريبات على التعليم التجريبي. 


glia,‏ الا إل Sloe Bg gules‏ او جارج الو كن دا 
إليه عندما يتطلب الأمر. يستخدم لاو جيرستنر — رئيس مجلس إدارة شركة 
آي بي al‏ - أحد الأساليب المثيرة للاهتمام في هذا المجال؛ إذ يصطحب كبار 
مديريه الأربعين كل ستة أسابيع بعيدًا عن موقع الشركة لمدة يومين» لا لمراجعة 
pus‏ العمليا LS‏ جرت Bala!‏ بل تكرت :ذلك Lad ody!‏ الإدارة في ميات 
غير تقليدية. تتضمن كل جلسة متحدنًا من خارج الشركة يتناول موضوعًا 
pe Vs‏ الشاغل الحالية لو pale‏ الشركة pote a‏ كولاه ugha‏ إلى 
السلك الأكاديميء أى يشغلون مناصب إدارية تنفيذية في صناعات أخرى, 
أو يحتلون مكانة في Gall alle‏ يتولي جيرستنر إدارة تلك الجلسات بنفسهء 
ويسعى إلى تدريب مديريه على توسيع نطاق تفكيرهم وتطوير وجهات نظر 
جديدة في مجال عمل شركة آي بي إم. 


مايكل هامر وستيفن إيه ستانتون» «قوة التأمل»» 
مجلة «فورتشن»» ٤‏ نوفمير NAAV‏ 


\YV 


فيدكس: قصة نجاح 


إذا ضعت الإدارة العليا نفسها في مواقف تتيح لها التعلّم» فإنها ترسل رسالة قوية 
إلى كل من في المؤسسةء وتزيد تدريجِيًا من احتمالية اتباع الموظفين لها في هذا التوجه. 
وعلاوة على ذلكء في وسع الإدارة العليا مساعدة الشركة عبر المشاركة الفعالة بما لديها 


)0( تحميل الموظفين مسئولية تحديث قواعدهم المعرفية والمهاراتية 
بالإضافة إلى تقارير الأداء السنوية» لدى فيدكس العديد من أنظمة القياس الأخرى 


التى تتبع أداء الموظفين وتطورهم المعرفي في الجوانب الثلاثة المحورية في ثقافة «الأفراد 


)1-0( استطلاع الرأي» والتقييم. وخطة العمل 


في كل عام» تجري فيدكس استطلاعٌَ رأي Lala‏ يجيب عنه الموظفون دون SI‏ أسمائهم. 
pS‏ اع كفادة aa Gaga‏ ف حنيه الدوانى الکو مع التركيز 
تحديدًا على سلوكيات القيادة اليومية. كذلك يقيس استطلاع الرأي كفاءة الشركة في 
إشراك الموظفين في مشروعهاء وفي مساعدتهم على التطورء LS‏ يقيس جوانب أخرى, 
ويتضمن ملاحظات مثل: 


e‏ مديري يساعدني كي أؤدي عملي على نحو أفضل. 

© حظيت بالتدريب الكافي الذي يمكُنني من إجادة وظيفتي. 

e‏ مديري ورئيس مديري يبلغانني بأحدث التطورات. 

Maas‏ عن تلك الأنواع من التصنيفات» يتيح هذا الاستطلاع مجالًا للتقييم؛ وهو واحد 

من أنفع الأدوات التي يستعين بها المديرون؛ فعقب تلقي النتائج» يلتقي كل مدير مع 
فريقه من أجل معرفة الأسباب التي دفعتهم إلى تقديم هذه الإجابات» ومن أجل التوصل 
إلى خطة عمل تعالج مخاوفهم. as‏ الخطة بعد ذلك موضع التنفيذ ويتابع تقدمها 
شهريًا في اجتماعات طاقم العمل. 


\YA 


(Y-0)‏ مراجعة الأداء الفردي 


تتضمن مراجعات أداء المديرين والأفراد مساحة لتقييم قوائم محددة تتعلق بالتطور 
والنمو الفردي في جوانب المهارات والمعرفة التي سبق أن ناقشناهاء وتشتمل كذلك على 
gay LL‏ توف VE EEE E celal alas hl‏ :لل اهدق Sic gh‏ 
التالية. يتضمن هذا bball‏ كذلك جوانب محددة تختص بتوسيع المعرفة وما يرتبط 
بها من أنشطة ومواعيد تنفيذ. أثناء عملية مراجعة الأداءء لا يكتفي المدير باستعراض 
الأداء فحسبء بل يهتم HIS‏ بمراجعة التقدم الحاصل في مخطط النمو. 

ومن أجل تدعيم مفهوم مسئولية كل موظف عن تحديث قاعدته المعرفية والمهاراتية: 
من المفترض أن تتضمن مراجعات الأداء الخاصة بكل موظف السؤالين التاليين: 

Ub )١(‏ أي مدّى ترى أن أهميتك في الشركة قد ازدادت مقارنة بالعام الماضي؟» من 
المفترض أن يتمكن الموظفون من الإجابة عن هذا السؤال عارضين أمثلة على تقدمهم 
في جانبين أو أكثر من الجوانب الرئيسية الأربعة للمعرفة؛ ألا وهى: إجراءات العملء 
والتقدم التكنولوجيء والمعرفة بالمجالء واحتياجات العملاء المتغيرة. وينبغي لهم كذلك 
الاستشهاد بالعلاقات التعاونية التي طوروها مع الأقسام والاختصاصات الأخرى في 
المؤسسةء وبالمهارات القيادية أو الإدارية الجديدة التي اكتسبوهاء والتي تلعب دورًا 
محوريًا في توليد الأفكار الإبداعية وقبولها وتطبيقها. ١ ٠‏ 

(Y)‏ «إلى أي مدّى أصبحت الشركة أفضل أو أقدر على التنافس هذا العام مقارنة 
بالعام الماضي بفضل مساهمتك؟» من المفترض أن يتمكن الموظفون من وصف 
مساهمتهم الإبداعية في خطوة أو AST‏ من خطوات الابتكار الثلاث؛ وهي توليد الأفكار 
وقبولها/ تحسينها وتطبيقها. إذا كان الموظف يشغل منصب Gate‏ فمن المفترض أن 
يستطيع الاستشهاد بأي تحسّن يمكن قياسه في paie‏ أو أكثر من عناصر عروض 
القيمة المقدمة للعملاء في المؤسسة؛ نتيجة لمشاركته في العمل الجماعي على مدار العام 
الماضي. 

أما بالنسبة لرؤساء المديرين» فمن المفترض تضمين السؤال التالي: 

(Y)‏ «وفقًا لمعايير ممارسات ومسئوليات القيادة AIG‏ كيف أصبح المديرون 
الخاضعون لإشرافك المباشر قادة Laif‏ هذا العام مقارنة بالعام الماضيء نتيجة لتدريبات 
تطوير القيادة التي قدمتها Sag!‏ 


VYA 


فيدكس: قصة نجاح 


من المفترض أن يستطيع المديرون الاستشهاد بأساليب محددة استخدموها في 
تدريب الخاضعين لإشرافهم» من أجل التغلب على أي dag‏ قصور حددتها استطلاعات 
الرأي السنوية حول كفاءة القيادة. 


(Y-0)‏ منتدى قياس الجودة الذي يعقده قسم المزايا 


نظم قسم المزايا في شركة فيدكس منتدّى لقياس الجودة دُعى إليه موظفو القسم» الذين 
يتجاوز عددهم + Ys‏ والمورّدون الذين يقدمون لفيدكس خدمات في مجال المزايا. وكانت 
أهداف المنتدى كالتالي: 


٠‏ التعرف على مجال المزايا من خبرائه. وهو ما تحقق عبر استضافة رؤساء 
مجالس الإدارة وغيرهم من كبار المسئولين في شركات LGM‏ البارزة؛ مثل 
فانجارد وسيجنا وغيرهماء كي يتحدثوا إلى الحاضرين. 

© تحفيز موظفي الخطوط الأمامية على تكوين علاقات عمل جيدة مع الموردين 
من أجل تطوير حلول مبتكرة. وهو ما تتحقق عبر تخصيص يوم لأنشطة بناء 
الفريق. 

٠‏ التعرف على أنشطة الشركات الكبرى GAM‏ وهو ما تحقق عبر العروض 
التقديمية التي قدمها مندوبون من الشركات الكبيرة وموظفو قسم الأبحاث 
cou‏ مقدمي الخدمات J]‏ جاتب مشاركتهم :في حلقات HG‏ 

٠‏ الترويج للابتكار عبر التقدير العلني للشركات التي تعاونت مع فيدكس في توليد 
أفكار تحسين الخدمةء وتقليل التكاليف» ثم قبولها وتطبيقها. 

تحتل نفقات مزايا الموظفين في فيدكس جزءًا كبيرًا ومتزايدًا من مصاريف التشغيل, 
يصل إلى مليارات الدولارات» كما هو الحال لدى أي من الشركات الكبرى؛ ومن ثم فإنه 
حتى التقليص البسيط في تلك النفقات يصل إلى ملايين الدولارات. وقد أدى تحديث 
القاعدة المعرفية وتحسين التعاون بين مقدمي الخدمات وموظفي قسم المزايا في فيدكس 
إلى توليد العديد من الأفكار الإبداعيةء سواء الكبيرة أو الصغيرة وتطويرها ثم تطبيقها. 

لعبت فيدكس دورًا مساعدًا في تشكيل مجموعة ممفيس بيزنس جروب أون هيلث 
القن ادت من القوة العرافية هما مكن فيد كى عن لفاون عن خم الت الصسمنة 
للموظفين لقاء أقساط أقل؛ إن أبدى فريد إعجابه بهذه الفكرةء والتقى مع نظرائه من 


1١. 


الرقشاء الكتفيؤوية ى ممق من أحل كتاتستها» aloy te gaa lois Sle nis‏ 
في التفاوض على أسعار أقل مقابل التغطية الصحية المقدمة للموظفين. 


(5-؟) التطور المهني المستمر 


يزداد تقدير الموظفين لأنفسهم ويصبحون قادرين على تقديم مساهمات أكبر عندما 
يتطورون ويتقدمون على المستوى الشخصي ولمهني. فلدى كل موظف حاجة إلى 
lily Ga hil‏ لم تتوافر أمامه فرص للتطوير في مكان alae‏ فسوف يسعى إلى إيجاد 
عمل يتيخ له تلك الفرص. 

وعندما يغادر الموظفون ذوو الخبرة الشركةء فإن قاعدة معرفية موسعة من 
المعلومات المرتبطة بمجال العمل تغادر معهم» ويصحبون agao‏ كذلك المعرفة بنظام 
العمل ككل Las‏ عن الغلاقات Gill‏ طورت creeds‏ على مر الستين. 

OMG‏ القن AN‏ ديد سمو الشركة عن EEE E‏ ضيه 
التقليل لوقت لليؤاقيات التدريت (al shui: gical‏ لارا كن إذا Atag yaa‏ 
عن التدريب لفترة ممتدةء فسوف يتوقف توسع القاعدة المعرفية الفردية والجماعية؛ 
مما سيقلل من قدرة الشركة على الابتكار في المستقبل. وعلى الرغم من صعوية ملاحظة 
التأثير السلبى الطويل الأمد الناتج عن هذا الانقطاع - لا سيما عند التركيز على أرياح 
al‏ امال الال — فان Glas‏ الايتكان التدهرة كتطلت: دواع معرفئة Habla iae‏ 
aaia‏ 

كانت شركة Yl‏ آند جارجانو هى وكالة الإعلانات التى أنتجت إعلانات فيدكس 
المبتكرة العالقة في الذاكرةء والتي ساعدتها على التحول إلى شركة معروفة. قدّم كارل 
di‏ — مؤسس الشركة - تلخيصًا رائعًا لأهمية القاعدة المعرفية الموسعة والمحدّثة في 
مجال تطوير الأفكار الابتكارية عندما قال: «يرغب الشخص المبدع في أن يصبح مطلعًا 
Ye‏ كافة eye Jf foveal‏ ف اكتساب معلوماة حول :محف الموضوعات مكل التازية 
القديم» ورياضيات القرن التاسع عشرء وأساليب التصنيع الحاليةء وتنسيق طاقات 
aos E‏ وشراء Leg gall‏ إل alld‏ ولك يرمع إل أن الخ J gad‏ 
يعرف قط متى قد تجتمع تلك الأفكار Leo‏ لتكوين فكرة جديدةء قد يحدث ذلك بعد ست 
دقائق أو بعد ستة أشهرء لكنه على يقين من حدوثه.» (من كتاب «مؤسسة الحكمة»» 
بقلم سيث جودين» YY iaia‏ صادر عن دار نشر هارير بيزنسء نيويورك» (NAA o‏ 


YA 


فيدكس: قصة نجاح 


توضح الأمثلة التالية المساعدة التي (edd‏ إدارة فيدكس المالية إلى المديرين 
والموظفين المحترفين من أجل تنمية قواعدهم المعرفية والمهاراتية عبر استخدام ممارسات 
القيادة الأربع التى ناقشناها في هذا الفصل. 


)0-0( معهد التعلم التابع للإدارة المالية 


نفع of‏ ا إل نوكن fle fine dikes VAY ple‏ و اع اء ركان 
37 منصب شغله هو مدير oles pill‏ الخاصة والتدريب Lard‏ يتصل بعمليات الأرباح. 
شار aay uf‏ اضما إل الشركة BAR‏ رة ق وضع خطة gol‏ ال خضي 
«cells‏ .بدأ العمل عليها Leste‏ طرخ al‏ والعديد هن الأفراد الآخرين المساهمين السؤال 
الال kt a N‏ أجل قط روي eae aa‏ فم SUS‏ 
un E Ad Jo {0i3(‏ ا ا ا I)‏ 
التالىة: 


)١(‏ ما الذي glial‏ ا كي أحقق أقصى فائدة في منصبي الحالي؟ 
(Y)‏ ما الذي أحتاج إلى تعلمه كي أحقق نجاحًا في المرحلة التالية؟ 
(Y)‏ ما الذي glial‏ إلى تعلمه كي Gaal‏ من نفسي على المستوى الشخصي؟ 
«أطلقنا على ذلك اسم مخطط التطوير الفردي بدلا من مخطط التدريب؛ WY‏ أردنا 
التركيز على التعليم باعتباره مسئولية شخصية لا مسئولية شخص آخر يقوم بتعليمك.» 
أدت هذه المناقشات المبكرة في النهاية إلى تأسيس مركز التطوير والتعليم GUI‏ في أواخر 
تسعينيات القرن العشرين. 
شهدت السنوات الأولى من ثمانينيات القرن العشرين بداية ظهور مفهوم مخطط 
التطوير الفردي مع خروج التطورات التكنولوجية في الأجهزة وبرامج الكمبيوتر إلى 
النور بمعدل سريع؛ ومن ثم كانت إجابة معظم الأفراد عن السؤال الأول هي تعلّم 
استخدام أحدث برامج الكمبيوترء وتعلم المزيد عن الجانب التشغيلي للشركة التي كانوا 
Lys gees‏ أما colle]‏ معظم الأقراد Ge‏ السؤال (Still‏ ققد حورت جول plas‏ مهاراة 
القيادة والإدارةء بينما تنوعت إجابة السؤال الثالث تنوعًا كبيرًا؛ (إذ تضمنت إجابات مثل 
تحسين قدراتي كمتحدث, أو Sy‏ الجميل إلى المجتمع عبر التطوع في الألعاب LAAI‏ 
الخاصة). 


١ 


يشارك المدير مشاركة فعالة في مساعدة الموظفين على تحديد إجابات الأسكلة الثلاثة. 
ويشرح e‏ العملية بأكملها كي يتأكد من أن الخطط الموضوعة واقعية» وتتضمن إطارًا 
Lie}‏ لتنفيذ Wis Eon la palic arom‏ الدعم اللازم Lad‏ يتعلق بالوقت وال ميزانية. 
وهكذا اقتنع الموظفون بالمفهوم لأنهم a‏ من يمضون بالعملية قدمًا. 

أحد النتائج الثانوية المهمة التي ترتبت على هذه العملية تمثلت في تقوية ارتباط 
الموظفين بالشركة وبالمديرين؛ إذ فتحت adil‏ على أجزاء أخرى من AS pill‏ وساعدت 
على تنمية أساليب تفكير Buse‏ يفسر إد ذلك SG‏ «لقد GÅS‏ من دمج مخطط 
التطوير الفردي في ثقافة الشركة بأسرهاء وأصبح أحد بنود مراجعة الأداء العشرة هو 
«التطوير الذاتي والتقييم؛ أي تحسين القدرات الشخصية من أجل الوفاء بالاحتياجات 
المتغيرة ومتطليات الوظيفة.» ثم استخدمنا أداء الموظفين حسب مخطط التطوير المهنى 
i Ae Gee ier ESA N ET‏ 

aA ESN E das ye Gian Siete ails tale a, 
أو الإدارة وفقا للأهداف. ويؤدي النجاح في إكمال المخطط إلى مكافأة نصف سنوية إذا‎ 
نجحت الشركة بأسرها في الوفاء بأهداف الأفراد والخدمات والأرياح. ومن خلال جعل‎ 
ذلك جزءًا من عملية الإدارة وفقًا للأهداف» أصبح في إمكاننا توسيع هذا الهدف عبر‎ 
اقتراح جوانب من المعرفة ومهارات يمكن إضافتها إلى مخططات الإدارة.‎ 

أحد أنشطة التعلم الأخرى التى مارسناها كمجموعة هو الغداء الثقافي؛ إن كنت 
أشتري نسخة من كتاب نشر Ésa‏ في مجال استراتيجيات الأعمال والقيادة وغيرها من 
الموضوعات» وأوزعها على جميع أعضاء الفريق» ثم نقرأ جميعًا فصلا من الكتاب قبل 
أن نلتقي لتبادل الأفكار حوله في وقت الغداء. وهكذا بدأ أعضاء فريقي يدركون أنني 
متاح لسماع أفكارهم» وقد (cdl‏ ذلك بدوره إلى جعلهم dart‏ بمزيد P‏ الراحة أثناء 
عرض أفكارهم الإبداعية حول العملء تلك الأفكار التي تحسّن إجراءات العمل الداخليةء 
وتقدم خدمة أفضل لعملائنا. وقد oS)‏ تلك المناقشات غير الرسمية في وقت الغداء إلى 
منح الفريق مزيدًا من القوة.» 

في منتصف تسعينيات القرن العشرينء اتسع نطاق الحاجة إلى تطوير مهارات 
جديدة وتحسينهاء وقد أدى ذلك إلى إنشاء مركز التطوير والتعليم المالي. كان الهدف 
الرئيسي لهذا المركز هو الاستعانة بمصادر خارجية فيما يتعلق بدورات التدريب» 
وشرائط الفيديو والكاسيت» والكتب والمحاضرين» أو توفير تلك المصادر ذاتيًا من أجل 


1١ 


فيدكس: قصة نجاح 


تلبية احتياجات تطوير المهارات المتنامية داخل القسم المالي. أظهرت الأقسام الأخرى 
كذلك حاجة إلى مفهوم Slas‏ أو طوّرت مفهومًا Plas‏ بنفسهاء واستخدمت كلا من 
تبادل الموارد وتحديد المعايير داخل وخارج الشركة من أجل زيادة الموارد إلى الحد 
الأقصى. 

ساعد معهد التعلم GUI‏ بالتعاون مع of‏ تشادي الموظفين المحترفين ومديري المجال 
JUI‏ على تنمية قواعدهم المعرفية والمهاراتية عبر استخدام ممارسات القيادة الأريع التى 
يلخصها الجدول i VV‏ 


جدول Y-I‏ من أجل الاستمرار في الابتكار والتفوق في المنافسة. 





العمل على انخراط الموظفين في نشاط الشركة وتشكيل توقع تطوير الموظفين لقواعدهم المعرفية 
توقعات واضحة بشأن مشاركتهم الفعالة في عملية والمهاراتية باستمرار ومساعدتهم في ذلك 
الابتكا 

ر 





)١(‏ عرض استراتيجيات الشركات وأهدافها بلغة واضحة )١(‏ دفع الموظفين إلى تحديث قواعدهم 


ويسيطة. المعرفية والمهاراتية وتوسيع نطاقها. 
(Y)‏ العمل على مشاركة الموظفين من جميع مستويات (Y)‏ توفير الموارد وتطبيق أنظمة peall‏ 
الشركة في عملية جذب العملاء والاحتفاظ بهم. اللازمة. 


(Y)‏ وضع أهداف قابلة للقياس من أجل تحسين عروض )١(‏ المشاركة الفعالة في أنشطة التعلم. 

القيمة المقدمة للعملاء. 

)£( إخبار الموظفين بانتظام أنهم يصنعون فارقًا. )٤(‏ تحميل الموظفين مسئولية تحديث 
قواعدهم المعرفية والمهاراتية. 





)1( أفكار عملية من أجل إبقاء قواعد الموظفين 
المعرفية والمهاراتية محدثة 
« ابق على اتصال Gaby‏ بعملائك» واعمل على مشاركتهم في كل مرحلة من مراحل 
تصميم الخدمة أو المنتج. سيأتيك العملاء إذا شاركوا في إعداد المنتج أو الخدمة. 
o‏ خصص Bay‏ يجري المديرون والموظفون خلاله مكالمات تسويقية أو يعملون 
في قسم التجزئة» مرة كل ستة أشهر كى يستوعبوا احتياجات العملاء المتغيرة. 


1 


عندما يصبح تحديد وقت لإجراء المكالمات التسويقية (ol‏ صعبًا أو غير عملي 
اطلب من زملائك من موظفى المبيعات تقديم ملخص لك ولطاقم عملك عن 
slides‏ العملا الأكيرة عل منثماتك celiLeud gf‏ لا سيما aie‏ مقارينها يلك 
المنتجات أو الخدمات التي odds‏ منافسوك. 

delu‏ موظفيك على فهم وتحسين إجراءات العمل بشركتك من خلال وضع 
برنامج زمني يُمضي بمقتضاه كل موظف وقتا في ملاحظة الأقسام الأخرى أو 
العمل فيها. 

اطلب من مقدمي الخدمات والموردين تقديم عروض تقديمية حول المنتجات 
Ly sual ii‏ كول الخطورات: والاضامات plea d MON‏ 
درب الموظفين في مجالات تختلف عن تخصصاتهم كلما سنحت الفرصةء وشجع 
كل منهم على عرض معرفته ومهاراته على شخص أو أشخاص آخرين. 

توق من quibbsll‏ الذين Ge ndas‏ الؤقرات» of‏ التجتفاف» gf‏ التملقات 
الدراسية» أو ورش العملء أن يعرضوا على الآخرين ما تعلموه من خلال 
العروض التقديمية الرسمية والمناقشات وقت الغداء. 

حمّل الموظفين مسئولية التطور والنمو المهني عبر دعوتهم إلى إعداد خطة تطور 
مهنی والالتزام بها. 

كن wiles Lage‏ به في che‏ للاطلاع والبحث» وحماسك لقراءة مجموعة 
متنوعة من الكتب والدوريات. اعرض الفقرات والمقالات المهمة على زملائك. 
اطلب من الموظفين تمييز المقالات الوثيقة الصلة بالموضوع في المجلات والدوريات 
الأكاديمية وتركها في الأماكن العامة بالشركة. 


الفصل السابع 


الأفكار الإبداعية وقبولها 


يركز العقل المتوتر على السعى في درب النجاةء لا في درب الإبداع. 
دون هاردي؛ المدير السايق 
لعمليات فيدكس في أستراليا 


إن الشركات التى sed‏ إدارتها نموذج القيادة اللازم لإرساء ثقافة الابتكار والأداء 
ودعمها هي التي تتمتع بميزة تنافسية؛ إن تلعب سلوكيات المديرين اليومية دورًا 
محوريًا في تحفيز الموظفين على age Ji‏ غير مشروط - يتمثل في الحماس والإبداع 
والالتزام — لخدمة الشركة. إلى الآن» تناول هذا الكتاب طرق العمل على انخراط الأفراد 
في المؤوسسة, ومساعدة الموظفين على تطوير قاعدتهم المعرفية وتوليد أفكار إبداعية. LÍ‏ 
هذا الفصل فيتناول طرق مشاركة تلك الأفكار (انظر الشكل (A-V‏ 

ما المطلوب للتعبير عن الأفكار الجديدة؟ 


e‏ الاقتناع GL‏ الشركة ترغب في أن يقدم الجميع أفكارًا جديدة. 

٠‏ وجود طرق drow,‏ وغير drow,‏ للتعبير عن الأفكار الجديدة. 

o‏ الاقتناع بأن أحدهم سينظر إلى الفكرة المقدمة بجدية. 

٠‏ الاقتناع ob‏ المرء سيحظى بالتقدير عند تقديم أفكار Sayre‏ وريما يُكافاً. 


من الضروري أن يشعر الموظفون بالأمان عند التعبير عن أفكارهم» ولا بد أن 
يشعر المديرون بدورهم بالأمان عند قبول الأفكار الجيدة غير المألوفة» لا سيما إذا كانت 
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١ فراد تطو در الاق‎ as 
a 0 TS 
S 1 
١ الكن‎ 
\ زام الأفراد‎ 1 ] 
529992 
ب‎ 
~ 8 
= 8 
25 0 7 لذن ا‎ lax 
تعاون الأفراد امان الأفراد‎ 








شكل -Y‏ ثقافة الابتكار والأداء: البعد الثالث. 


تلك الأفكار تختلف عن أفكارهم؛ فلا بد أن تسود مشاعر الأمان في البيئات الداخلية 
والخارجية على de‏ سواء. على المستوى الخارجىء تدعم بيئة العمل الآمنة الشعور بكون 
الأفكار Gi‏ بها حتى إذا تعارضت مع الافتراضات الحالية. ولا بد أن تنقل البيئة 
إلى الموظفين الإحساس بأن التعبير عن الأفكار أمر مسموح بهء بل ويلقى تشجيعًا في 
dasa‏ حتى Gly‏ تعارضت الأفكار مع آراء رؤسائهم. أما الأمان الداخلي لدى OS‏ 
من المديرين والموظفين فهو نتيجة ثانوية للتمتع بحياة مرضية على المستوى الشخصي 
والمهنى. فعلى المستوى «igh!‏ يتطلب هذا الأمان التمتع بقواعد معرفية ومهاراتية محدّثة 
من أجل النجاح في مواجهة التحديات والاضطلاع بالمسئوليات؛ مما يؤدي إلى الإنجاز 
والكفاءة المهنية. 

لدى معظم الشركات بيان أهداف مهم Kar‏ جميع من في المؤسسة يسيب وجودها؛ 
وهو Sule‏ وصف للمنتج والخدمات المقدمة إلى العملاء. كذلك يتضمن بيان الأهداف 
الأساس اللازم للتفكير الاستراتيجى ولتطوير مبادرات المؤسسة واستراتيجية النمى بها. 
وإلى جانب بيان الأهداف» يجب على الشركات إعداد بيان claw‏ يدعم توليد الأفكار 
المبتكرة وعرضها وقبولها وتطبيقها. 

glia‏ معظم الموظفين إلى أن يسمعوا ويصدقوا أن رئيسهم لن ينهرهم أو 

يُقصيهم إذا هم أدلوا بآراء مختلفة عن رأيه تنطوي على قدر من المخاطرة. 


\YA 


ولا يقتصر بيان السماح على الأمور البسيطة فحسبء بل يضم مجموعة من 
المبادئ — بعضها مفصل ويعضها ضمني - تسمح للأفراد بالتصرف من 
ses pa atest geal ola‏ الفتوهن أن وقلع يهان الما © es‏ ين 
قائمة تضم بعض المقترحات: 


o‏ السماح بالتفكير في أفكار متناقضة (والتصريح بها). 

o‏ السماح بالتأمل؛ أي الابتعاد عن المهام العاجلةء وتخصيص أحد الأيام 
للتركيز على المهام المهمة. 

o‏ السماح بالتعاون داخل الإدارة أو خارجها دون الحصول على إذن 

o‏ السماح بالمعارضة. 

o‏ السماح بالاختلاف. 

السماح بالابتكار (وإجراء التجارب). 


توماس ستيوارت» «أطلق لتفكيرك العنان: 
لا (ees pail dole‏ مجلة «فورتشن»», A‏ يناير Yoo)‏ 


تلعب ثقافة السماح دورًا محوريًا في تلبية حاجة الإنسان المتعلقة بتطوير الأفكار 
اليتاش allty gic puatlly‏ شي Gale‏ إل تحقيق الذاته التي age ind‏ القمة ي 
l P EN E E R‏ 

SEAS AE GA kio SEE ما ملو كتيله و‎ ak 
النابغة والمبدعة مثل ألبرت أينشتاين» وجين آدامزء وإلينور روزفلت» وفريدريك دوجلاس,‎ 
وغيرهم. وقد وصف خمس مجموعات رئيسية من الحاجات التي تحفز السلوك البشري؛‎ 
والانتماء:‎ tsi) ون التحاجة ا ا إل الأناى | ن واا إلى‎ 
aja Cas Stoll مانيو فاك‎ ch, والساحة إلى كمقيق الذاك‎ uaa والجاعة ]لن‎ 
قبل إشباع الحاجات الأخرى.‎ Voi لأن الحاجات الخاصة بالبقاء لا بد من إشباعها‎ 

فقي" Stately‏ الفيتيؤلييفية elt eee asta) SERV‏ و A‏ 
والمأوى. يليها الحاجة إلى الأمان الجسدي والنفسي. أما احتياج الإنسان إلى منح 
Gall jolts‏ :وطقيها: من Laid Sly cca dill‏ إل مهات فو dala alah‏ 


VYA 
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إلى الحب والانتماء. في حين تشتمل الحاجة إلى التقدير على رغبة التمتع بمكانة مرموقة 
وباحترام الآخرين» وتنطوي الحاجة إلى تحقيق الذات على شعور الفرد بأنه ينمي قدراته 
الكامنة على عدة aly sie‏ من بينها المستوى الشخصيء والاجتماعيء والمهني» والروحي. 
ويتضمن المستوى المهني تقديم إسهامات إبداعية. 

ومن كم لا .ين أن ants‏ المدير عل المحاوفة وطرع SAY‏ الإنداعية Sly‏ كاف 
الموظفين على ذلك من أجل تهيئة بيئة عمل آمنة ومطمئنة تتيح لهم التعبير عن الأفكار. 
ويجب أن يدرك الموظفون أنه متى وضعت فكرة جديدة محل الاختبار» فمن المحتمل ألا 
تحقق نجاحًا حسبما هو مخطط له. وعلى المديرين أن يخبروا الموظفين بأنهم يتقبلون 
تمامًا احتمالات الفشل بوصفها lja‏ طبيعيًا من عملية الابتكار. 

تقيس فيدكس الإحساس بالأمان الوظيفي في استطلاع الرأي السنوي الذي يجريه 
الموظفون (انظر الفصل السادس) عبر بند: «أشعر بالأمان في وظيفتي إذا أجدت العمل.» 

وبعيدًا عن العملء ينبع الإشباع الشخصي في الأساس من الأنشطة الروحية 
والترفيهية» ومن العلاقات مع العائلة والأصدقاء. 

تحدّث الكثيرون على مدار العقد السابق عن التوازن الحياتي» وقد قدَّموا عدة 
تعريفات له. ومفهوم التوازن الذي حاولت تطبيقه في She‏ يتمحور ببساطة حول 
etal paca‏ واف Gea Nii‏ و الى قمعل ال ا 
فم وزاك هدقف Bagless le lua‏ والتطاقة اللدرمية لكا بالحياة 
في شتى صورها. 

ومع Ulead‏ مزيدًا من المسئوليات في العمل وفي Whe‏ الشخصيةء فإن احتياجاتنا 
وأهدافنا تتنافس على موارد الوقت والطاقة المحدودة لدينا. وقد أوضحت الدراسات 
النفسية أن الصراعات الداخلية هي المصدر الرئيسي للمشكلات؛ فالصراعات الداخلية 
التي لا Yad‏ تختفي من تلقاء ذاتهاء بل had‏ التوتر. 


(Y)‏ تعارض yi gill‏ مع عملية الابتكار 


قد ينبع التوتر من أي جانب من جوانب الحياةء سواءً في مجال العمل أو خارجه؛ SiS‏ 
وتر الجيتار: إذا جذبته على النحو الملائم فسيصدر أعذب الألحان» أما إذا بالغت في 
شده فسوف ينقطع. على نحو «files‏ تساعدنا التحديات ومواعيد التسليم في العمل على 
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الاحتفاظ بحالة من النشاط والانتباهء لكن إذا زاد كم العمل ولم نجد الوقت الكافي لأدائهء 
فلن نؤدي العمل كما ينبغيء وسوف نصبح في حالة إنهاك. 

إن المتطلبات التي تتجاوز قدرتنا على الأداء في العمل قد تؤدي إلى الشعور بالتوتر, 
cues all uss ey‏ ال عا عن acini‏ اف أو ارال اكات اللازية 
SAAN ala‏ من الح عل عفل: Aye‏ تسمل LU‏ وتي JM‏ الهديدة: 
لذ سينا ae‏ فارعا م الوح الاك د كط G EAN‏ كملية الكل الوا 
المشكلت @ العمل هى قوم الخورة ALIGN‏ اى استيماب اكل العوائل:الساهفة في 
المشكلة وتأتيرها Yo‏ نطام العفل» ]13 كان "العقل يعات من التوكق والإرتباك: فسوف 
يقدم صورة مشوهة. 

في تحقيق بعنوان «التوتر والأب المثالي»» نُشر في مجلة «تايم» بتاريخ YY‏ أغسطس 
of‏ ورد ذكر الآتي: «من بين ۱۳۰۲ رجلا شاركوا في استطلاع الرأي» ذكر BUL Vo‏ 
أنهم يشعرون GIL‏ حيال مواكبة مهارات العمل المتغيرةء وحتى من تتراوح أعمارهم 
بين YO‏ و٤٣‏ عامًا من تلك المجموعة - ممن يُفترض تمتعهم بخبرة تكنولوجية أكبر 
SUL VA Sa —‏ منهم بوجود تلك المخاوف لديهم.» في وسع المديرين تقليص تلك 
المخاوف cul‏ الموظفين إذا نجحوا في تحمل مستولية القيادة بمساعدة موظفيهم على 
تنمية قواعدهم المعرفية والمهاراتية باستمرارء كما أوضحت في الفصل السادس. 

من الواضح LS‏ أن ما يمر به الأفراد خارج العمل Àj‏ على أدائهم alala‏ 
ولم يعد بوسع الشركات أو الأفراد أن يستمرًا في اعتبار العمل والحياة المهنية جانبين 
منفصلين عن الحياة خارج العمل؛ GY‏ نمو الشركات وإنتاجيتها يعتمد أكثر من أي وقت 
سابق على كفاءة الأداء البشريء ولأن الشركات التى تفضل تجاهل هذه الحقيقة تتكبد 
ككلنة فادجةة ATE‏ الشركة Sd)‏ أن فساعد SEA‏ وا لولقية عل أن (gies‏ 
حياة متوازنة؛ فعدم وجود وقت كاف لتنمية العلاقات التى نقدرها في الحياة والتمتع 
بها قد يؤدي إل الشعور بتو ينتقل إل Us‏ في العمل. لهذا السيب. يختلف الجيل 
الجديد من المديرين والموظفين عمن سبقوهم؛ إذ استعيض عن المدير الاقتصادي بالمدير 
النفسي الذي يعطي مزيدًا من الأهمية إلى ما يطلق عليه ماسلى «الحاجات العليا». 

هنيها نادي الحاحات ean) a‏ عا جد إل E AN‏ مهم JERE‏ 
شيء من التحديء وإلى علاقات وتجارب حياتية تحقق لهم إشباعًا؛ بمنزلة عوامل تحفيز 
رئيسية بالنسبة لهم» وعندما لا ثلبى تلك الحاجات يبدأ شعور الفرد بالإحباط والتوتر. 
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إن المؤسسات التي لا تستطيع التفاعل مع الأفراد بوصفهم بشرًا متعددي الحاجات 
ستتعثر» وستقل ا الإبداع لديها مقارنة بالشركات الأكثر قدرة على مساعدة 
الأفراد على النجاح في تحقيق أهدافهم المهنية» وتلك المتعلقة بالتوازن بين العمل والحياة. 

في القرن الحادي والعشرينء يرتبط عائد الاستثمار — مقياس الناتج النهائي — 
ارتباطًا مباشرًا Le‏ يلي: 


e‏ عائد الأفكار والابتكار: تلعب آفكار الموظفين في مجال تحسين عروض خدمات 
العملاء وتجربتهم مع الشركة دورًا محوريًا في جذب العملاء ودعم حصة 
الشركة ف السوق: Yardy‏ الأفكان Lge plas (ll‏ الوظفون من Lol‏ تخسن 
نظام العمل على تقليل تكلفة نشاط الشركة. 

o‏ عائد المبادرة: تساعد المبادرات التى يقدمها الموظفون فيما يتعلق بتنفيذ الأفكار 
الإبداعية وتقديم dad‏ العملا fe‏ الأحتفاظ يخطلاه الشرعة: 

o‏ عائد العلاقات الشخصية: Gab‏ العلاقات التعاونية dals‏ وخارج الشركة 
دورًا رئيسيًا في تطوير وتطبيق الحلول الابتكارية اللازمة للحفاظ على موقع 
الصدارة في بيئة العمل المتغيرة. وتساعد العلاقات التعاونية مع العملاء على 
إبقاء قنوات التواصل مفتوحةء وتقلل من احتمالات خسارة العملاء لصالح 
الشركات المنافسة. كذلك تضمن العلاقات التعاونية مع الموردين الحصول على 
مواد تتمتع بالجودة لقاء أسعار اقتصادية. 


إن واقع بيئة العمل اليوم يتضمن الحقاتق التالية: 


٠‏ تعمل GE‏ الأمهات ممن لديهن أطفال أقل من سن المدرسة خارج المنزل. 

« في حالة عمل الزوجين يعاني كل منهما من إرهاق مزمن ومن ضيق الوقت. 

e‏ عندما Glb‏ من المشاركين في استطلاع رأي نظمته مجلة «تايم»» بالتعاون مع 
قناة سي إن إن» اختيار أهم هدف لدى الحركة النسائية ca gall‏ اختاروا أو 
«مساعدة النساء على تحقيق التوازن بين العمل والأسرة». 

و ca col taut Uae dale Giles U pall‏ يوون ا 
ELI,‏ مسنين في الوقت نفسهء من متطلبات إضافية لا بد من تخصيص وقت 


لها. 


1١ 


يزعم دكتور ستيفن ريشتشافن — صاحب GUS‏ «تعديل الوقت: إتاحة المزيد من 
الوقت للاستمتاع بالحياة» (صادر عن دار دابلداي» نيويورك» (VAAT‏ - أن 45 BUL‏ 
من التوتر في حياتنا يرتبط بشعورنا بضيق الوقت؛ أي الشعور بأننا عاجزون عن إنجاز 
كل ما Liste‏ فعله لعدم وجود وقت كافٍ. وسواء كانت النسبة GUL ٠١‏ أو أقل من cl‏ 
يعتبر ضيق الوقت عامل توتر رئيسيًا في نمط الحياة الحالي السريع الإيقاع الكثير المطالب. 

يسلط ذلك كله الضوء على ضرورة إحساس المديرين بواقع حياة الموظفينء لكنهم 
لن يستطيعوا إدراك مخاوف الموظفين حيال التوازن بين العمل والحياة إذا لم يهتموا 
هم أنفسهم بالتوازن بين عملهم وحياتهم. 


(Y)‏ عائق الأنانية 


te دوو کان غات‎ athe SAN القوائق ال قف رة فقيل‎ staal 
يتجاهلها الجميع - هي الأنانية البشرية. توجد تلك الأنانية لدى جميع البشر كأمر واقع‎ 
ما تتضخم مع تسلّقهم السلم الوظيفي. على المستوى‎ Šale وبدرجات متفاوتةء لكنها‎ 
الفكريء يدرك الأفراد أن الآخرين يختلفون في تفكيرهم» وأن التفكير المتنوع يولد وجهات‎ 
نظر ورؤَّى ومناهج جديدة لحل مشكلات العمل» لكن على المستوى العاطفي لا يشعر‎ 
bis E لقم اخ‎ E Gee البشر - الذين تحركهم أنانيتهم‎ 
في اللحظة التي يكتشف فيها المرء ما يبدو أنه الإجابة الصحيحةء يتلقى العقل إشارة‎ 
[es ار‎ ISA Ul plaiall ge والتوقت‎ danse وما ت‎ Ge Gaull Se ا‎ 
يؤدي إلى خنق الإبداع في الشركة.‎ 


إن الأنانية هي العدى الأول لعمليات اتخاذ القرار السليم داخل الشركات؛ إن 
يتحسن أداء فرق العمل عندما يتخلص أعضاؤها من أنانيتهم قبل دخولهم 
الشركة. ولا أعني أن bale‏ التحول إلى روبوتات» لكن إذا كان لدينا جميعًا قدر 
أقل من الأنانية أو الغرور» فإن أداء النظام بأكمله سيتحسّن كثيرًا Lae‏ هى عليه. 
بو بيبودي؛ رئيس شركة فيلدج فينشيرز 

وأحد مؤسسيهاء ويليامزتاون» ماساتشوستس› 

مجلة «فاست کومباني»» أبريل ۲۰٠۰۲‏ 


Vey 


فيدكس: قصة نجاح 


كيف إذن يتمگن المرء من كبح جماح أنانيته؟ عبر حياة متوازنة» وذلك بتوفير الوقت 
اللازم للنمو الروحي والنفسي عند التعامل مع هذه المشكلة. تستلزم الحياة المتوازنة 
وجود علاقات داعمة وأساس روحي يوفر تربة خصبة لنمو التقدير الذاتيء بينما JBS‏ 
A ERNE‏ البسياتي. l‏ 

يتعامل معظمنا مع مفهوم التوازن بين الحياة والعمل بوصفه خيارًا؛ أي فكرة 
Bure‏ لكن غير ضرورية. رغم ذلك يتكبد الأفراد عواقب وخيمة في جميع جوانب حياتهم 
- لا سيما تلك الأكثر أهمية مثل: كفاءة القيادة» والصحةء والعلاقات - عندما يختارون 
تجاهل هذا المفهوم. 


(Y)‏ تهيئة بيئة عمل آمنة تسمح بالتعبير عن الأفكار الإبداعية وتقيّلها 
سوف تحتاج إلى ممارسات القيادة وأنظمة الدعم التالية كى تتمكن من الاضطلاع بتلك 
المسئولية: 
o‏ نشر ثقافة claw‏ والحفاظ عليها. 
o‏ إخبار الموظفين بأنك تتقبل LS‏ احتمالية الفشل بوصفها جزءًا من عملية 
الابتكار. 


© دمج مفهوم «قيادة تحقق الابتكار والتوازن» في برامج تطوير القيادة. 
e‏ ممارسة التوازن ودعمه. 


)¥-\( نشر ثقافة سماح والحفاظ عليها 


كان ستيف ستابلتون هو أول مدير لقسم الإدارة وتخطيط المبيعات في شركة فيدرال 
إكسبريس في أوائل ثمانينيات القرن العشرينء عندما بدأت الشركة تحقق معدلات نمو 
تزيد على ٠١‏ بالمائة؛ فقد كانت كميات الطرود تتزايد سريعًاء By‏ ذات الوقت كان العملاء 
يشكون من أن وقتهم لا يسمح باستيفاء الاستمارات والمستندات اللازمة لشحن طرودهم 
عبر فيدكس. دعم ستيف الجهود التي بذلها قسم المبيعات بالشركة من أجل تنظيم 
العاف yal dal lula lly‏ عيوا IRE‏ ضروزة نطوو كد كن NT‏ مول ا 
العملاء في التعامل مع بوليصة الشحن الجوي ومع تجهيز المستندات» لا سيما أولئك الذين 
يشحنون طرودًا ضخمة الحجم أو Sse‏ طرود في المرة الواحدة؛ لذا خاطب كريج Jas‏ 


١. 


تهيئة بيئة عمل آمنة تسمح بالتعبير .. 


- نائب رئيس المبيعات - الإدارة العليا كي تسمح لستيف وقسم المبيعات بريادة 
الجهود الرامية لتحقيق هذه الحاجة المحورية. وهكذا قاد ستيف أطقم العمل الأخرى 
في aud‏ المبيعات على مدار الأسابيع والأشهر التالية بلا كللء وبالتعاون مع العديد من 
الأقسام في مجالات Buc‏ من أجل تطوير أداة تزيل هذا GLI!‏ الذي يقف في طريق 
gaill‏ المستمر في حجم المبيعات. وبمساعدة المهندسين» وخبراء تحرير الفواتيرء وقسم 
المشتريات والعديد من الأقسام الأخرى» مضى العمل مع الموردين قدمًا من أجل تطوير 
أدوات تشغيل آلي خاصة بالعملاء ثم اختبارها وتوزيعها. 

تطور برنامج التشغيل JI‏ في النهاية متجاورًا موارد قسم المبيعات حتى أصبح OM‏ 
مكوّنًا أساسيًا من استراتيجية عمل فيدكس التي تحمل عنوان «تلبية SLE,‏ العملاء». 
وقد توسعت هذه المبادرة Le‏ من بداياتها التكنولوجية الرائدة شبه البدائية (بمعايير 
العصر الحالي) لتشمل أدوات مأتمتة تقدم خدمات تحرير فواتيرء وكتابة تقارير» ودعم 
لوجستى» ومعلومات تنظيمية» وغيرها من أدوات دعم العملاء المهمة. وهكذا بدأت العديد 
من الابتكارات Sagal!‏ عد إيزاك الأ كا جات ab «aad!‏ اقات AEE‏ 
eh tele ee Neel‏ لقد كان لدى فريق عمل فيدكس 
ولدى الإدارة العليا فهم واضع لحقيقة وجود هدف واحد فحسب؛ ألا وهو جذب العملاء 
e‏ ؛ ومن ثم فوّض الأفراد - أي سُمح لهم — بفعل أي شيء تدعو الحاجة 

من أجل تطوير حلول تلبي احتياجات العملاء اللوجستية والمعلوماتية. 


العمل خارج إطار التوصيف الوظيفي 

عندما أستعرض الاثنين والعشرين Lele‏ التي قضيتها في فيدكس, أجد أن بعضًا من أمتع 
المهام التي كُلفت بها كانت لا تمت بصلة على الإطلاق للمنصب الذي كنت أشغله وقتها؛ 
فقد شكلت تلك المهام Gass‏ لقدراتي» وساعدتني على تطويرها إلى مستوّى احترافيء 
وهو ما ترتب كذلك على ثقافة سماح التى أسسها رؤسائي؛ فعندما كنت أشغل منصب 
مدين فح اللواك وتذمليظ Mai ARTA‏ ليون عملي EAE EEE‏ 
في مجال إنشاء المراكز الرئيسية وتجهيزات المطارات؛ وبناءً على ذلك تحدثت مع كين 
ويلوبي — مديري في ذلك الوقت - حول استكشاف هذه الفرصة» وقد سمح لي بذلك 
على الفور. وهكذا ترأست طوال ثلاثة أشهر فريقًا متعدد المهام تول Jalas‏ المنهج المتبع 
Gila‏ ثم تطوير نظام فعال جديد. لقي اقتراحنا قبولًا Dua‏ وحظي الفريق كله بتقدير 
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فيدكس: قصة نجاح 


الإدارة التنفيذية. وقد أدركت حينها الكثير عن الإطار العام في فيدكس عبر التعامل مع 
نظام العمل الكلي. في الواقع» أدت هذه المهمة إلى انتقالي لمنصبي التاليء وهو مدير قسم 
هندسة نماذج الأنظمة. كان جيم باركسديل وكين ويلوبي وغيرهما من مسئولي الشركة 
يشعرون بالأمان لا بالتخوف من أفكار العاملين الجديدة. لم يكونوا في حاجة إلى المديح» 
ولم pgs‏ القلق حيال الفشل. 


تجارب العملاء عير الهاتف 


يقدم لنا جيم بيتري - مدير خدمة العملاء في فيدكس — قصة تعكس ثقافة السماح 
من قسمه. اكتشف واحد من كبار مديريه وسيلة لتقليل وقت انتظار مسئولي خدمة 
العملاء بينما Sas‏ العملاء الذين يتصلون بفيدكس لتحديد موعد استلام الطرد منهم 
في خيار التسليم يوم السبت. 

قبل تطبيق التغيير المقترح» كان مسئول خدمة العملاء يسأل العميل Lec‏ إذا كان 
يرغب في تسليم الشحنة يوم السبت مقابل رسوم إضافية تقدر ب ٠١‏ دولارات» وكان 
ذلك يؤدي إلى تأخير المكالمة بينما يتحقق العميل مما إذا كان أحد في شركته يرغب في 
خيار التسليم يوم السبت. تمحور التعديل حول تحويل السؤال إلى الجملة التالية: «إذا 
كنت ترغب في تسليم الطرد يوم السبت» فالرجاء وَضْع علامة على هذا الاختيار في فاتورة 
الشحن لقاء ٠١ ads‏ دولارات كرسوم إضافيةء فيما عدا ذلك سيُسلم الطرد يوم الإثنين.» 

وهكذا تنتهى المكالمة دون ضياع الوقت في الانتظار. 

على الفور pi‏ للمدير الذي اقترح هذا التعديل dinhi‏ وقد أدى تنفيذ هذه 
الفكرة إلى تحسين تجرية العملاء وزيادة إنتاجية مسئولي الخدمةء واقتصاد لا يستهان 
به في التكاليف. عرض جيم فكرته على شيلا هاريل؛ نائب رئيس التخطيط في إدارة 
AAS‏ وقد حملت Salles E‏ من quell eagle‏ ها مح ذا 
الأسلوب الجديد في جميع برامج تدريب الموظفين الجددء By‏ التحديثات التي ترسل إلى 
الموظفين على المستوى القومي. 

في الفترة التى عملت أثناءها مع شركات أخرى بعدما غادرت فيدكس» كان الموظفون 
شروت غا اهدرف شركاتهم من فرص لتقديم حلول إبداعية للمشكلات؛ لأنهم كانوا 
خائفين التعبير عن أفكار تتعارض مع رأي الإدارة المعلن. 


Vey 


في المؤسسات التى تهيمن عليها هذه العقليةء يسفر الافتقار إلى تضارب الآراء عن 
كبح أنشطة الابتكار وتقيّل المخاطرة؛ نظرًا لعزوف الأفراد عن الاعتراض على الأفكار. 
وهكذا تضيع الكثير من الطاقة الإبداعية نتيجة لالتزام الحذر السياسي. في هذه البيئةء 
يصبح «التفكير الجماعى» هو العرف المتفق عليه cs‏ تصبح جزءًا من الفريق. وقد 
حضرت عددًا كبيرًا من الاجتماعات حيث ينتظر كبار الموظفين glaw‏ رأي المدير في قضية 
حاسمة من LLAS‏ العمل» ثم يسيرون وفقا له» حتى وإن كان لديهم أفكار أو مخاوف 
خاصة بهم. 


ينبع التقدم من الأفراد الذين يفكرون عكس الاتجاه السائد؛ فمن دون أولتك 
المنشقين لن نتقدم للأمام. 

ساو كين واي؛ مدير شركة مايكروسوفت سنغافورة» 

مجلة «فاست کومبانی»» سيتمبر ١1186‏ 


يساعد بيان السماح على إبقاء ثقافة الابتكار» Kig‏ المديرين كذلك بأن سلوكهم 
قد يقمع التعبير عن الأفكار الإبداعية؛ فمع تزايد حجم الشركات تتسلل البيروقراطية 
تحت قناع الرقابة» وقد تؤدي اللجان وإجراءات الموافقة إلى تثبيط الابتكار؛ لذا من المهم 
أن تعي الشركات هذه الحقيقة. إن العامل الرئيسي في تهيئة بيئة آمنة تتيح للموظفين 
تطوير قدراتهم الإبداعيةء وإطلاق العنان لها؛ هى وجود إيمان داخلي قوي لدى المديرين 
بإمكانية — بل وحتمية — طرح الموظفين لأفكار أفضل من تلك التي تطرحها الإدارة. 
فإذا !تكاس الديرون تس الان الأنكار Sy‏ ع مو د يشم لون 
يعدم صدق نواياهم. 


(Y-Y)‏ إخبار الموظفين بأنك تتقبل تمامًا احتمالية الفشل 
بوصفها جزءًا من عملية الابتكار 


إن الخوف من الفشل هو العائق الأكبر في سبيل الابتكار؛ ومن ثم لا بد أن يعبر المديرون 
عن أهمية تجريب أفكار جديدة حتى وإن فشلت إحداها بين الحين والآخر. وعندما 
يتحقق الفشلء ينبغي أن يثني المدير على المبادرة» Gly‏ يركز على ما استفيد من التجربة 
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فيدكس: قصة نجاح 


بدلا من توجيه اللوم. Ulag‏ يدرك الموظفون صدق نوايا مديريهم Lad‏ يتعلق بمحو 
الخوف من الفشل» سوف تزداد احتمالات المخاطرة بطرح الأفكار الإبداعية لديهم. 

تحملت فيدكس نصيبها من التجارب الفاشلة على مدار رحلة النمو والابتكار التي 
F ETAR‏ أدى بعض من تلك التجارب إلى خسائر مالية لا يستهان بها. وعندما 
كان يتضح أن ابتكارًا بعينه لن يحقق النتائج المرجوة» كانت توضع الخطط الهادفة إلى 
إيقاف أو تعديل العملية أو المنتج المقترح على نحو منهجي. 

ففي أوائل ثمانينيات القرن العشرينء رأت فيدكس أن المجال متاح أمامها لتقديم 
خدمة إرسال المواد المطبوعة عبر الفاكس في نفس اليوم» تحت الاسم التجاري «زاب 
ميل». كانت الفكرة المقترحة هي تولي مسئولي توصيل فيدكس تجميع الوثائق المهمة من 
العملاء» ثم نقلها إلى موقع يحوي جهاز فاكس pho‏ خصيصى لأغراض هذه الخدمة؛ 
حف لل کاو فاكس اکر د مو ae el‏ وق كن اعات تصن هة 
طبق الأصل من الوثيقة الأصلية إلى aH‏ بينما تنقل الوثيقة الأصلية وتسلم Ld‏ 
عندما كانت هذه الخدمة في مرحلة التطويرء لم تكن أجهزة الفاكس العالية الجودة قد 
بدأ طرحها في السوق das‏ لكن مع بدء تطبيقهاء ظهرت أجهزة فاكس تتمتع بمستوّى 
مقبول من الكفاءة» وأصبحت متاحة بالفعل في الأسواق بأسعار معقولة؛ ومن ثم قررت 
فيدكس Jas‏ خسارة ضخمة وإلغاء خدمة زاب ميل. لم يُطرد sal‏ من وظيفته جراء 
هذا القرار» ومنح جميع الموظفين الذين شاركوا في تطوير خدمة زاب ميل وتطبيقها 
فرصة للعمل في مجال النقل السريع المتنامي. 

كان Lyall canal‏ كنا ادع هرا تمدو ا هن alah‏ لتقيو ی کک 
فعندما اتضح عام ١55١‏ أن خدمات فيدكس المحلية (داخل المملكة المتحدة) وبين الدول 
الأوروبية لن تحقق ريحّاء قررت الشركة تحمل خسارة كبيرة وإيقاف تلك الخدماتء 
ونتيجة لذلك تكبدت خسارة تشغيلية تقدر قيمتها ب ٠١5‏ ملايين دولار؛ أول خسارة 
ربع سنوية تسجلها منذ عام VAVA‏ لم تقف تلك الإخفاقات عقبة في مسيرة فيدكس 
نحو الابتكار» بل في الواقع ظل التوسع الدولي أحد المحفزات الرئيسية لعملية النمو 
الشامل. إن تلك النماذج ليست سوى أمثلة قليلة على مستوى الشركة JSS‏ أما على 
مستوى الأقسام والإدارات فتوجد العديد من الأفكار التي لم تحقق المتوقع منها؛ ومن 
ثم خضعت للتعديل أو القت 

مثال آخر في هذا السياق هو مركز فيدكس الإقليمي الرئيسي في مدينة نيو آركء 
بولاية نيو جيرسيء المجهز لاستيعاب عملية الفرز JI‏ للطرود. يحمل كل طرد من طرود 
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تهيئة بيئة عمل آمنة تسمح بالتعبير .. 


فيدكس باركود ضمن معلومات خط pull‏ يشتمل نظام الفرز على ماسحات ضوئية 

تقراً الباركود الخاص بالطرد» ومحولات تدفع الطرود في مسارات مأتمتة لوجهات 
معينة. وحم Ree el lee‏ لتحم Ge‏ الوم lel‏ لذا كان 
على الموظفين التأكد من أن بطاقة الباركود تتجه للأعلى عند وضع الطرود على الحزام 
الناقل. حقق النظام نجاحًا عند تجريبه» وبدأ تطبيقه على نحو دائم. كان من المتوقع أن 
تغفل الماسحات الضوئية نسبة ضئيلة من الطرود في المرحلة US‏ ومن ثم سيتوجب 
إعادة توزيعهاء لكن أثناء التشغيل الفعلي تبين أن نسبة الطرود المتجاوّزة كانت أعلى 
بكر مما قدن: اتضخ أن السيب:وراء ذلك هئ اتقلاب الطرود fe‏ الحزام USL‏ أثناء 
انتقالها من الطابق الأول إلى الطابق الثاني؛ مما أدى إلى قلب بطاقة الباركود؛ ومن ثم 
لخ مظع الأسهات الحو ٠ Ages‏ 

استلزم حل هذه المشكلة تركيب ماسحات ضوئية لقراءة الباركود حتى وإن كان 

مقلويًاء وهو ما تكلف ٠٠١‏ ألف دولار. طرحت الإدارة التنفيذية العديد من الأسئلة 
ثم صدقت في النهاية على التكلفة الإضافية. من المهم هنا ملاحظة أن الأحزمة الناقلة 
في مراكز فيدكس كانت تتحرك Yel de pus‏ بكثير من المعتاد في المستودعات؛ إذ كان 
مصممو نظام الفرز يدركون أن لديهم صلاحية تجريب تكنولوجيا جديدة واستخدامها 
لنقل عمليات فيدكس إلى المستوى التالي في مجالي الإنتاجية والخدمة. 


(Y-Y)‏ دمج مفهوم «قيادة عملية الابتكار والتوازن: 
علاقة بناءة» 3 برامج تطوير القيادة 

سيكون رائعًا إذا تعلم جميع البشر قاعدتين أساسيتين؛ ألا وهما: )١(‏ كيفية كسب 
أقواتهم» و(۲) عيش حياة متوازنة تعكس aged‏ وأولوياتهم. يتعلم الأفراد أساسيات 
المهنة التي اختاروها عبر الدراسة الأكاديمية» ثم يبدءون تدريبهم العملي في alle‏ الأعمالء 
لكن لا يجدون oá‏ يُعلّمهم LAS‏ عيش حياة متوازنة؛ فذلك أمر Le WIE‏ يسعى الناس 

إن القيادة هي امتداد للفرد المتكاملء بجانبه التحليلي والعاطفي؛ أو بعبارة أخرى: 
del Sal gLusyll‏ وأا كان :الشيء Aba oll‏ عن Age spill‏ كذلك عل staal Ab‏ 
YU ula‏ ينه أن متهن اين بالشجاعة اللازمة GY‏ يصبح إنسانًا متكاملًا بقدر 
الإمكان» حتى يحقق أعلى مستوّى من الكفاءة كقائد. يحتفي الفرد بالحياة في شتى 
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صورها عندما يعيش حياة متوازنة. إنه توازن مهم بلا شك يتطلب التفكير على نحو 
يبدو غير مألوف في البداية في أعين معظم الناس» لكنه يحقق فائدة عظيمة وطويلة 
الأمد. 

يتلقى القادة أجورهم على مستوى الجودة والإبداع الذي ينعكس في قراراتهم 
وقرارات أطقم العمل التابعة لهم» لا على عدد ساعات العمل. عندما يخصص القادة 
(i,‏ لحياتهم الشخصيةء يساعد ذلك على تطور المشاعر والمخيلة — أي الجانب الإبداعي 
من المخ — وإطلاق العنان لهما. يحتاج البشر إلى السماح لأنفسهم بالاحتفاء بالحياة في 
شتى صورها. 

ترتبط مهارات التعامل مع الآخرين ارتباطًا مباشرًا بمهارات التعامل مع الذات؛ 
فمن الصعب أن نراعى احتياجات التوازن الحياتى لدى الآخرين إذا لم نراع احتياجات 
التوازن الخاصة بنا. 

إن مكانة الفرد في الحياة هى نتيجة تراكمية لجميع الاختيارات — الكبيرة والصغيرة 
- التي أقدم عليها في حياته حتى الآن؛ ومن ثم لا بد أن Gud‏ طريقة الاختيار كي 
نحسّن من طبيعة حياتناء وكي نحقق التوازن فيها. 

كنت أتحدث في أحد الأيام مع نائب رئيس الموارد البشرية بإحدى الشركات التى 
صنفتها مجلة «فورتشن» ضمن أفضل ٠٠٠‏ شركة تقدم مجموعة واسعة من المزايا 
Light‏ والحياتية. كانت إدارة الموارد البشرية قد أكملت Lagi‏ استطلاع رأي على مستوى 
المؤسسة حول برامج المزايا التى تقدمها الشركةء وكانت إحدى النتائج المحورية التى 
كشف عنها الاستطلاع هي تقدير الموظفين للمزايا المهنية والحياتية المتنوعة التي توفرها 
as pill‏ لكنهم لم يشعروا بالارتياح عند استخدامها؛ لأن رؤساءهم لم يؤيدوا ذلك أو 
يشجعوا عليه. يعكس هذا العزوف نقص الوعى بالعلاقة المباشرة بين أداء الموظفين في 
العمل والتوازن الحياتي. 

لم يستوعب المديرون أن أداءهم يُقاس بجودة أداء موظفيهم, وأن أداء الموظفين 
يعكس جودة الإدارة. تتضح هذه العلاقة عبر عقد عمل غير مكتوب مع الجيل الجديد 
من الموظفينء فيما يلي صيغته: 
المستوى الأول: أحتاج إلى وظيفة كي أدفع ثمن احتياجاتي الأساسية (أي تلبية 

احتياجات الجسد). إذا أعطيتنى عملا فسأبذل الجهد الكافي للاحتفاظ بالوظيفة 
ليس إلا. 


المستوى الثاني: إذا كان العمل مثيرًا للاهتمام ويشكل تحدّيًا (أي يلبي احتياجات 
العقل بجانب الاحتياجات الأساسية). فسوف أبذل حينها ge‏ يفوق بمراحل الحد 
الأدنى المطلوب يوميًا. 
المستوى الثالث: إذا كانت الوظيفة والشركة والمدير يمنحونني شعورًا بالتقدير بوصفي 
فردًا لديه حياة خاصة خارج العمل» ويضفون Gas‏ على Blall‏ ويقدمون إسهامًا 
إلى المجتمع USS‏ (أي تلبية احتياجات الروح» والعقل» والجسد)ء فسوف أمنحك كل 
ما أستطيع تقديمه؛ ألا وهو الإبداع والالتزام. 
أثناء فترة عملي في معهد فيدكس للقيادة» كنت أشغل منصب قائد فريق في إحدى 
دورات تطوير القيادة التي تقدم لمن ترقوا Ésa‏ إلى منصب مديرء وتستغرق أسبوعًا. 
كنت أعمل هم لوا ار مكعم egal‏ الدراشية وو اة من أك الالفهاضن قدرة 
على الإبداع Guill‏ شرفت بالعمل معهم في alle‏ الأعمال» وهكذا قدمنا سويًا الدورة تحت 
عنوان «قيادة عملية الابتكار والتوازن: علاقة بناءة». 
فيما يلي الأهداف التعليمية التي تضمنها هذا النموذج التدريبي: 
« فهم علاقات الدعم المتبادلة بين الكفاءة الشخصية والمهنية؛ أي بين براعة 
القيادة والتوازن بين العمل والحياة. 
o‏ استيعاب حقيقة أن قدرة القائد على تقديم نموذج للتوازن بين العمل والحياة 
ودعمه تؤدي إلى خلق بيئة متفهمة» ويعزز من قدرته القيادية على تحفيز 
الجهود غير المشروطةء وتلك هي الميزة التنافسية لدى فيدكس. 
o‏ تطوير خطة عمل شخصية تعالج الأسباب الجذرية - الداخلية والخارجية — 
التي تؤدي إلى اختلال التوازن في بيئتك المتفردة. 
© استيعاب دور القيادة والتوازن بين الحياة والعمل في تنمية قدرة الشركة على 
الابتكار. 


وضعت جميع النماذج التدريبية في معهد القيادة على أساس تجريبي. تستغرق 
محاضرة التدريب الداخلي أربع ساعات» بينما يستغرق التدريب الخارجى Gy‏ كاملًا. 
في المحاضرة الداخليةء يبدأ التدريب بتقسيم الحاضرين إلى مجموعات صغيرةء ثم طرح 
الأستلة الأربعة التالية عليهم وتركهم يتشاورون حول إجابتها في جلسات جانبية: 
)١(‏ إذا كنت قد حققت التوازن بين العمل والحياةء فكيف تصفه؟ 
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(Y)‏ ما هو تأثير التوازن بين العمل والحياة على حياتك المهنية والشخصية؟ 

(Y)‏ ما الذي يمنعك من الاحتفاظ بالتوازن بين العمل والحياة؟ 

(E)‏ ما هي الأفكار والاستراتيجيات التي استخدمتها بنجاح لاستعادة التوازن بين 
العمل والحياة؟ 


تقدم كل مجموعة إجاباتها عن سؤال واحد بينما يُطلب منها مناقشة جميع الأسئلة 
الأربعة. يعرض ممثل كل مجموعة من المجموعات الصغيرة الإجابة التي توصلت إليها 
a‏ عن Segal‏ الاك نا E‏ االحموفانه asl Cl) oS SF‏ هن 
مناقشاتها إذا لم تكن المجموعة التي تحدثت che‏ موضوعًا معينًا. يساعد منسق الدورة 
المجموعة على إدراك حقيقة أنهم إن اعتبروا التوازن بين العمل والحياة AG LSS! Gal‏ 
فإن ذلك سيكلفهم WL‏ في جوانب حياتهم الأهم؛ ألا وهي: العلاقات» والصحةء وكفاءة 
القيادة. 
وبناءَ على ردود Jad‏ المجموعة في الجلسات الجانبية» يعرض منسق الحلقة الدراسية 
النموذج الموضح في الشكل T-V‏ والذي يتناول تقرير الخيارات المستقبلية وتقييمها. 
يتضمن هذا النموذج ثمانية عناصر: 
)1( لا بد من عدم النظر إلى الحياة والذات ككل باعتبارهما عناصر منفصلةء بل 
باعتيارهما وحدة متكاملة. 
(Y)‏ الحياة Ligh!‏ هي جزء مهم من الحياةء لكنها مجرد جزء وليست الحياة بأكملها. 
(Y)‏ لا بد من تفكيك palie‏ الذات والحياة بين الحين والآخر ثم Sule!‏ تركيبها على 
نحو أكثر ملاءمة. 
)£( تطوير أحد تلك العناصر لن يعوض GLE‏ العناصر الأخرى. 
)0( الفرد وحده هو القادر على تحديد نطاق ومصادر تحقيق الذات داخل كل عنصر 
من عناصر دائرة التوازن الحياتي الأربعة. 
GA)‏ قف tiles‏ ا E peal ois‏ دق شر ع من 
‘Lis‏ 
(V)‏ لكل naic‏ مباهجه وإحباطاته؛ ويدعم العناصر الأخرى في حالات النجاح والفشل 
على da‏ سواء. 
(A)‏ يتضمن US‏ عنصر أجزاء من العناصر الأخرىء لكنه لا يمكن أن يحل محل Gl‏ 
منها LIS‏ فكل عنصر gal‏ احتياجًا محددًا من احتياجات الحياة. 


\oy 


تهيئة بيئة عمل آمنة تسمح بالتعبير ... 






ees‏ (العنصر الروحي) 








شكل Y-Y‏ دائرة التوازن بين العمل والحياة: الاحتفاء بالحياة في شتى صورها. 


كان رد الفعل الصادر عن المشاركين في الدورة إيجابيًا؛ إن تضمن تعليقات مثل: 
«لقد وقعنا فريسة لضغوط العمل اليومية» ولم نجد قط فرصةً لتأمّل الصورة الكبرى. 
لقد منحتنا هذه الدورة تلك الفرصة.» وأيضًا: «إن مقدار الوقت المخصص لموضوع 
التوازن بين العمل والحياة كان مدهشا ومطمئنًا. ويدل دلالة واضحة على مدى تقدير 
الشركة لنا.» 
)¥-£( ممارسة التوازن ودعمه 
التوازن الوظيفي 


يضطلع المديرون عادةً بثلاثة أنواع من المسئوليات: المسئولية التشغيلية / الفنية, 
والمسئولية الإدارية» والمسئولية القيادية. Sty‏ يتمكن المدير من بلوغ Jel‏ مستوّى 
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من الكفاءةء فمن المهم للغاية أن يحقق التوازن الملائم من حيث الوقت والجهد بين تلك 
المسئوليات. 


تحقيق التوازن بين جوانب المسئولية الثلاثة 
في فيدكس» يستطيع جميع المديرين التحدث هاتفيًا إلى مكاتب أي مدير إداريء أو نائب 
رئيس» أو نائب رئيس أول من أجل ges‏ إلى التحدث في اجتماعات أطقم deall‏ أو 
اجتماعات arom‏ الموظفينء أو جلسات التخطيط. ورغم أن المسئولين يضطرون في بعض 
الأحيان إلى تعديل الموعد أو Bull‏ الزمنية بما يتناسب مع جداول أعمالهم» فإنهم دائمًا 
ما يُبدون تعاونًا. يرسل هؤلاء المسئولون عبر أفعالهم رسالة تؤكد على أهمية أي فرصة 
تتاح للتفاعل مع الموظفينء وأنهم عازمون على تخصيص وقت لذلك. 

يحرص ديف برونكزيك - الرئيس والرئيس التنفيذي لشركة فيدكس إكسبريس 
- على التحدث إلى مديري الخطوط الأمامية الحديثي الترقي ممن يحضرون المستوى 
الأول من دورة مبادئ BILAI‏ التي تستغرق أسبوًا. وفي حال سفره, يتأكد مكتبه من 
أن أحد كبار نوابه سوف يتحدث إلى الحضور في الدورة. يحرص ديف على أن يمكث 
لوقت GIS‏ في المحاضرة بحيث يتسنى له الإجابة عن أسئلة المديرين» بل إن الموظفين 
اتبعوه في العديد من المرات إلى ساحة وقوف السيارات واستمروا في التحدث معه لنصف 
ساعة إضافية. agis Laing‏ المديرون باستيفاء استمارات التقييم في نهاية الدورة» Bale‏ 
ما يذكرون أن الحديث الذي ألقاه برونكزيك كان gle‏ وزاخرًا بالمعلومات المفيدة. 
ويصفون زيارته بأنها الحدث الأهم في الأسبوع. 

عندما كنت ste‏ لقسم هندسة نماذج الأنظمة وقسم المواد وتخطيط الموارد» كنت 
أعقد اجتماعات ربع سنوية يحضرها جميع الموظفين. في كل اجتماع» كان أحد نواب 
رؤساء المجموعات الثمانى التى نقدم الدعم لها في الشركة يتحدث إلى الحضور عن 
Resale‏ الشركة pe gga gall Gay dels‏ الذي يلعي Wess‏ اق جا تيم عل 
تحسين أدائهم الوظيفي. 


التوازن بين العمل والتفكير 


في بعض الأحيان ينقضي يوم العمل بأكمله في حضور الاجتماعات؛ مما لا يترك وقنًا 
للتفكير» وعلى نحو files‏ ينشغل الموظفون المسئولون عن التنفيذ بأداء أعمالهم طوال 
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الوقت. ورغم أهمية ما يقومون 4s‏ فإنه من المستبعد أن يقدموا العديد من الإسهامات 
الإبداعية للشركة. 

إن تقديم حلول إبداعية للمشكلات يتطلب تفكيرًا صافيًا قادرًا على معالجة المعلومات 
وتحفيز ALAM‏ من أجل توليد الاحتمالات الممكنة. لا يمكن استعجال عملية الإبداع» فإذا 
كان Jidl‏ مشغولًا على الدوام بتدارك أزمة تلو الأخرى» ويشعر بضيق الوقت» فمن 
الصعب أن يركز على إيجاد حل إبداعي لإحدى المشكلات. 

أصبحت الممارسات الثلاث التالية التى تطورت بمرور الوقت حزءًا من ثقافة 
E‏ أن ساعن Gils‏ ا رمات عل pace is yes Glee‏ 
للتفكير وحده لدى المديرين والموظفين. 


اجتماعات ما بعد التنفيذ 


أي كان نوع العمل الذي تقوم به فمن المفيد دومًا أن تبادر بمراجعة أنشطة فريقك 
بعد الانتهاء؛ لأنه في خضم عملية التنفيذ ينشغل الجميع بإتمام العملء ولا يتوفر لديهم 
الكثير من الوقت للتفكير. يعقد كارل بيركهولتس - نائب رئيس عمليات ممفيس — 
اجتماعات صباحية مع فريق الإدارة بعد عملية الفرز الليلي؛ حيث يطرحون على أنفسهم 
أسئلة مثل: Loy‏ الذي نجحنا في تنفيذه الليلة الماضية؟» Long‏ الذي أخفقنا في تحقيقه؟» 
تتيح هذه الممارسة لجميع أعضاء الفريق استيعاب العملية بأكملهاء وتوليد الأفكار 
الإبداعية من أجل تحسين عمليات الفرز المستقبلية. 

إحدى تلك الأفكار التى توصل إليها فريق الإدارة مبكرًا هى فكرة «العمالة المرنة». 
تهدف الفكرة إلى معالجة ضغط العمل المتزايد - في أوقات مخظفة من الليل وحسب 
مدينة المنشأ ‏ في أجزاء معينة من المركز الرئيسي دون باقي الأجزاء؛ إذ طوّر مدير 
الهندسة والتخطيط نموذج Gig ASL SS Loe‏ يوزد Abad‏ لتمرك العمالة Lis‏ عن اة 
السابقة ومعلومات الرحلات الوافدة في ذلك اليوم. وقد لعب هذا النوع من التخطيط دورًا 
محوريًا في التعامل الناجح مع 5؟ إلى 58 BUL‏ من الزيادة في ssc‏ الطرود مع الالتزام 
بالتكلفة المحددة لكل wb‏ تعقد اجتماعات مماثلة — aya‏ بالاجتماعات الصباحية أو 
الاجتماعات المسائية — بصفة دورية في arom‏ مناطق العمليات حول العالم. 
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فرق تطبيق الجودة 
تفل الخذيد هن الشركات Jas Gaids yd‏ الشكلات: ومداوجة تكن B cI‏ 
فيدكس تشارك جميع مستويات الإدارة في فرق تطبيق الجودة. في الواقع» تعين الشركة 
مسكولًا رفيع المستوى يختص بإدارة كل عنصر من عناصر مؤشر جودة الخدمةء ويتولى 
زمام مبادرات التحسين. وتحت إشراف هؤلاء المستولين» USGS‏ فرق تطبيق الجودة في 
جميع المستويات» وتتولى تحديد الأسباب الجذرية للمشكلات ومعالجتها. 


جلسات تخطيط الأقسام 


يمكن أن يتحقق التفكير الإبداعى في المكاتب أو قاعات الاجتماعات» لكن القرب من 
الطبيعة عبر السير بين الأشجار gl‏ الجلوس بجوار إحدى البحيرات له ميزاته. فهذا من 
شأنه أن يعمل على استرخاء خلايا المخ بحيث تتمكن من تكوين وصلات عصبية جديدة. 
يرجع ld‏ على الأرجح» إلى كون المرء بعيدًا عن الهواتف ورسائل البريد الإلكتروني. 
كا كيج ولوب بد ناف رسن كنات الدع الركزية ola tale gute‏ 
- يملك AGS‏ في الغايات بجوار البحيرة يبعد ثلاث ساعات تقريبًا من مدينة ممفيس» 
وكان يصطحب فريق الإدارة التابع له مرة في العام إلى هذا الكوخ لعقد جلسة تخطيط 
تستمر على مدار اليوم. يتسم جدول أعمال الجلسة بالمرونةء ويتيح لنا ما يلزم من الوقت 


)0-1( التوازن بعيدًا عن الوظيفة (التوازن بين العمل والحياة) 
لكي يستطيع الموظفون تبني نمط تفكير يقوم على أساس حياة متوازنة» من المهم 
أن يستمعوا إلى أفكار قادة الشركة حول ممارسة هذا Haul!‏ فهم في dale‏ إلى glow‏ 
قصصهم الشخصية حول تحقيق التوازن بين العمل والحياة الشخصيةء Gly‏ يتذكروا 
التزام الشركة بدعم هذا التوازن. 

روى تريسي شميت - مدير الشركة JUI‏ — للموظفين هذه القصة عن حياته: 
«يتربع كل من الإيمان والعائلة والعمل على قمة أولوياتي الحياتية بنفس هذا الترتيب 
المذكور. ولكي أساعد نفسي على عيش حياة تتفق مع تلك oll Al‏ ولكي أحافظ على 
التوازن بين العمل والحياةء وقعت عقودًا مع أبنائي. تحدد هذه العقود تفصيلًا واجباتي 
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كأب وزوج» وإذا لم ألتزم Le‏ نص عليه Gas siall‏ لهم محاسبتي على ذلك» وهو ما 
يفعلونه بالتأكيد.» 

أثناء دورة القيادة والتوازن الحياتي» كان clus‏ كل يوم جمعة يخصص للتحدث 
مع فريد سميث. في إحدى تلك المحادثات» طرح عليه مدير إدارة من هونج كونج السؤال 
التالي: «سيد سميثء لقد تحدثنا في هذه الدورة عن التوازن الحياتى. بالنظر إلى جميع 
الستولياك اللقاة call SiGe‏ الحفاظ من تواتك الحا 6 Sl‏ فيد 
الحاضرين أن فيدكس تشكّل جزءًا كا ora eins‏ كل ها © الأمر» فهي 
مجرد جزء ولا تحتل حياته بأكملها. وفي نهاية اليوم أخبرهم أنها مجرد وظيفة؛ مضيفا 
أنه لا ينفك يذكر نفسه بذلك. تجمع فيدكس وتوصل BI‏ ملايين طرد» وتجري VE‏ 
مليون عملية مسح ضوئي age‏ وتسيير أمورها يتطلب قدرًا Üla‏ من الجهد على 
جميع مستويات الإدارة. Jal‏ فريد المجموعة بأنه يمارس قدرًا من النشاط البدنى كى 
يجدد طاقته» فهو يلعب التنس بانتظام» وأخذ يشجعهم على ممارسة الهوايات» والتمتع 
باهتمامات أخرى» وقراءة كتب في مجالات أخرى غير مجال العمل. وأنهى حديثه بعبارة: 
«لا تجعل فيدكس تستولي على حياتك كلها.» يعشق فريد القراءة» ويرسل بانتظام نسخًا 
من الكتب والمقالات التي تثير اهتمامه إلى فريق الإدارة في شركة فيدكس. 


)1-1( توفير نظام ساعات العمل المرنة والمزايا الأخرى 
لتحقيق التوازن بين العمل والحياة 

على مدار الثلاثين عامًا الماضيةء تغيرت الخصائص السكانية للقوى العاملة Bode (sd‏ 
فالمزيد من النساء يعملن خارج المنزل بجانب رعاية أسرهن داخلهء والكثير من العاملين 
(سواءً كلا الزوجين أو أحدهما) هم المستولون الرئيسيون عن رعاية آبائهم المسنين. وقد 
أصبحت العائلة التقليدية — حيث يعمل الأب وتظل الأم في المنزل لرعاية JULY!‏ — 
هي في أغلب الأحيان الاستثناء لا القاعدة؛ لذا من المهم للغاية أن توفر الشركات خيارات 
ساعات العمل المرنة كى تتمكن من تلبية احتياجات العمل لديهاء وفي الوقت نفسه 
اة /الوظفين عن ail‏ ار اماه افا Je Scns) aj‏ دو قاط أن 
هذا القرار ليس مجرد بادرة لطيفةء بل هو قرار sie‏ على صعيد العمل. 
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فيدكس: قصة نجاح 
اقتسام الوظيفة 


في حالة عجز الموظفين لأسباب عائلية أو شخصية عن العمل بدوام كاملء لكنهم يرغبون 
في العمل بدوام جزئي» فمن الممكن Hus‏ أن يتشارك موظفان نفس الوظيفة. يوضح 
المثال التالي على التشارك الوظيفي في إدارة الموارد البشرية كيف استطاعت فيدكس 
الاحتفاظ باثنين من الموظفين المحترفين ضمن طاقم عملها. 

كانت شيلي ميكس تعمل بدوام كامل في إدارة الموارد البشرية عندما أنجبت طفلها 
الأول؛ ومن ثم تحدثت مع مديرها حول اقتسام وظيفتها مع شخص آخر بحيث تتمكن 
من العمل بدوام جزئي. في الوقت نفسه كانت كارين أومالي - التي رزقت كذلك بمولود 
جديد - تعمل بدوام جزئي في مركز اتصالات خدمة العملاء؛ ومن ثم تقدمت لشغل 
منصب شيلي في إدارة الموارد البشرية بدوام جزئي وقبل طلبها. وهكذا كانت شيلي تعمل 
أيام الإثنين والثلاثاء lay My‏ بينما كانت كارين تعمل أيام الأربعاء والخميس والجمعة. 
وقد استمر هذا الإجراء لما يزيد على أربع سنوات» أنجبت كلتاهما خلالها Sab‏ آخر. 
تصف كارين هذا الإجراء ÁB‏ «كنت أنا وشيلي ممتنتين للغاية لفيدكسء وبذلنا كل ما 
قا a‏ ا وا ا ذلك العمل ماعا اة ی ال تماق اکال 
cles pill‏ في الوقت المحددء وتمتعها بجودة عالية.» 


ساعات العمل المرنة / العمل بدوام جزئى 


كما ناقشنا سابقاء تلتزم عمليات فيدكس بأطر زمنية صارمة لضمان جمع الطرود 
وتسليمها في الوقت المحدد؛ ومن ثم لا بد أن يعمل الموظفون المسئولون عن المهام التي 
تتطلب دقة زمنية وفقا لجدول زمنى. أما الإدارات الأخرى فتستخدم خيارات ساعات 
العمل المرنة» والعمل بدوام >55 بناءً على العمل الذي تؤديه المجموعة. 


إن تحقيق الكفاءة في إدارة رأس المال البشري هو السبب الأول الذي يمكّن 
الشركات الناجحة من تحقيق الأرباح» حسب ما كشفت عنه دراسة جديدة 
أجراها مستشارون في شركة واطسون وايت وورلدوايد على ما يزيد على 
٠٠٠‏ شركة في أمريكا الشمالية. ويعتبر منح الموظفين مكافآت تتناسب مع 
مساهماتهم أحد أهم ممارسات الموارد البشرية التي ساهمت في المحصلة 
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النهائية وفقا للدراسة. وتتضمن الممارسات الأخرى التى عززت من هذه 

المحصلة ظروف العمل المرنةء والكفاءة في تعيين أصحاب اا والاستخدام 
المكثف للتكنولوجيا. 

اجتماع الإدارة التنفيذيةء 

مجلة «إتش ار ماجازين»» ديسمبر ٠٠١١‏ 


كي يشعر الموظفون بالارتياح عند استغلال مزايا برنامج التوازن بين العمل 
والحياة لدى إحدى الشركات» لا بد أن يستشعروا الالتزام من المديرين الذين يتبعون 
نهج القدوة الحسنة في القيادة. اختارت مجلة «تشيف إجزكيوتف» فريد سميث كأقضل 
رئيس مجلس إدارة في عام ٠٠١5‏ أجرى بيل هولستين - رئيس التحرير - حوارًا مع 
فريد حول فيدكس وحول منهجه في القيادة. من بين ما طرحه عليه من أسئلة: de»‏ 
المستوى الشخصيء كيف تحافظ على التوازن بين العمل والحياة؟» أجاب فريد SE‏ 
«ذلك جزء من النظام الذي ينيغي عليك تطبيقه في عملك LS‏ قلت. إن من يعملون حتى 
تستنزف قواهم وعقولهم لا يتبعون منذ البداية النظام المناسب في أداء الوظيفة؛ لذا 
تجدني أتجنب اصطحاب وظيفتي معي إلى البيت. قد أصطحب معي بعض الكتب» لكن 
E‏ بالا i PE‏ 

واا — LS‏ قد تتصور — أتمتع بحياة أسرية رائعة ومتكاملة؛ فلدي أحفاد 
ولدي أبناء ما زالوا في مرحلة الدراسة الجامعية» وبعض من أحفادي لاعبون رياضيون؛ 
وأنا شغوف بحضور مبارياتهم ومشاهدتها. كذلك أمارس رياضة التنس GÈS‏ في محاولة 
للحفاظ على صحتي ولياقتي.» 

يوجد عدد من الرؤساء التنفيذيين الذين يحذون حذو فريد فيما يتعلق بعيش حياة 
متوازنة: 

عندما تقول شيلي لازاروس - رئيسة شركة أوجلفي آند ماذر وورلدوايد — 

لموظفيها إن عليهم الاستمتاع بالحياة خارج العمل فإنها تعني ذلك a‏ 

Sie فل‎ Blan اكامات والالتزامات الخارهية ك ا جور ا‎ pias (gh 

الشركة الأساسيةء ألا وهي الإبداع. وقد تغيبت في إحدى المرات عن اجتماع 
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فيدكس: قصة نجاح 


لمجلس الإدارة في باريس كي تنضم إلى أسرتها في رحلة تزلج. «أصيب الناس 

بالصدمة ... (لكن) ينبغي على المرء التمسك بوجهة نظره. وفي النهاية إنه 
مجرد عمل.» i‏ 

من كتاب «دروس dale‏ بقلم روبرت روزن» 

قائمة مجلة «فورتشن» لأفضل الكتب في مجال الأعمالء 

بقلم آن فيشرء VO‏ مايى ۲۰۰۰ 


تولى روييرتى جويزويتا رئاسة مجلس إدارة شركة كوكاكولا من عام ۱۹۸۱ حتى 
عام NAV‏ معظم أوقات الظهيرةء كان يغادر المكتب في حوالي الساعة الرابعة 
والنصف مساءًء فكان يستقل سيارته حيث يجلس في المقعد المجاور لسائقه ويستمع 
إلى الموسيقى الريفية في طريقه إلى المنزل» ثم يمضي أمسية هادئة بصحبة عائلته. أثناء 
فترة توليه المنصب ارتفعت قيمة الشركة في SAA Sele a‏ 
دولار. 

في suc‏ الأحد من مجلة bby‏ بتاريخ Y‏ يونيو ۲۰۰٠‏ طرحت لين مينتون في 
عمودها السؤال التالي على المراهقين: ما الأغنية التي تشعر بأنها موجهة إليك شخصيًا؟ 
أجابت فتاة في السادسة عشرة من عمرها قائلة: TEN‏ «قطط في المهد» للمغني هاري 
ge Suet al) colts‏ أب Le | ode‏ به من قضاء وفك مع )4( EIS‏ 
بعلاقتي مع أبيء فلطال ما رغبت في أن تجمعنا علاقة وثيقة: لكنني أشعر بأنه لا يخصص 
لي الوقت الكافي. في يوم من الأيام لن يجدني بجانبهء ولن يسعه تغيير ذلك. أحبك 
يا أبى!» i‏ 

SARA‏ يحم :ملل كفينة Gaga AS‏ بن 
ابنته» مما يخلق صراعًا داخليًا. قد selas‏ ممارسات القيادة وأنظمة الدعم التنظيمية 
التى نعرضها في هذا الفصل على تقليل تلك الصراعات» وخلق بيئة آمنة تتيح للأفراد 
Lelasl ISA ge pail‏ التضارية: plait, tall, daalatly‏ ا 

يجعل الخوف من النبذ الكثير من الناس يعزفون عن التعبير عن أفكارهم» لكن في 
وسع القادة عبر السلوك اليومى تهيئة بيئة آمنة تساعد على تقليل هذا الخوف إلى أدنى 
سو ناه l‏ 


إن التفكير الإبداعي يحدث داخل أدمغتناء وأدمغتنا تحتاج — مثلها مثل قلوينا 
deg Blaha =‏ مسقل دياف a LALE a eel Rind‏ 
التى تتيح Gall Gy‏ وممارسة Lab ll‏ على الحفاظ على صحة هذه الشرايين؛ فاللعب 
والهوايات يثيران SLA!‏ وهو ما يؤدي في النهاية إلى تحفيز التفكير الإبداعي. 


)£( أفكار عملية disgi‏ بيئة عمل آمنة 


o‏ توقع من موظفيك أن يعاملوا الجميع داخل وخارج الشركة بثبل واحترام 
وإنصاف. وأسّس KUS‏ يراعي الخصوصية» ويتيح للموظفين معالجة أي 
مخاوف أو شكاوى قد تظهر لديهم بخصوص طريقة معاملتهم في العمل. 

e‏ تتوقف عن التماس الأفكار من الموظفين» وطوّر الأفكار التى تزيد احتمالات 

l نجاحها.‎ 

قم بالتشجيع على التفكير المختلف ووجهات النظر المتعددة وتقبّلها وكافئٌ 

أصحابها؛ WLS‏ ما تنبع أفضل الأفكار من الخلافات البناءة. 

e‏ احرص على إعداد بيان glaw‏ وانشره في جميع قاعات الاجتماعات. 

© خصص Gay‏ لعقد مناقشات حول التوازن وإدارة الوقت أثناء تناول وجبة 

الغداء. 

يجب على القادة تخصيص وقت للأنشطة في جدولهم الأسبوعي يتوازن مع 

الوقت المخصص لسئولياتهم القيادية والإدارية والفنية. ٠‏ 

o‏ عند الإعلان عن ترقية أحد الأشخاص أو تكليفه بمشروع مهم» ركّز على مشاركة 

هذا الشخص سابقًا في عملية توليد الأفكار الإبداعية وتقبّلها وتطبيقها. 

طيّق نظام ساعات العمل المرنة وغيره من برامج التوازن بين العمل والحياة. 

Jus ٠‏ المخاطرة المحسوبة واأعمها عند تجريب الأفكار الجيدة حتى وإن لم 
تتمخض في النهاية عن النتائج المخطط لها. 

Gay sáa o‏ لممارسة الأنشطة الاجتماعية الداخلية والخارجية التى تسهل التفاعل 
بين الموظفين والمستويات الإدارية المختلفة (انظر جدول ا-1). 
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جدول :١1-1/‏ من أجل الاستمرار في الابتكار والتفوق في المنافسة. 





تهيئة بيئة عمل آمنة تسمح 
بالتعبير عن الأفكار الإبداعية 
وقبولها 


توقع تطوير الموظفين 
لقواعدهم المعرفية والمهاراتية 
باستمرار ومساعدتهم في ذلك 


العمل على انخراط الموظفين في 
نشاط الشركة وتشكيل توقعات 
واضحة بشأن مشاركتهم الفعالة 
في عملية الابتكار 





claw نشر ثقافة‎ )١( 
والحفاظ عليها.‎ 


(Y)‏ إخبار الموظفين بأنك 
تتقبل تمامًا احتمالية الفشل 
بوصفها جزءًا من عملية 
الابتكار. 

(Y)‏ دمج مفهوم «قيادة عملية 
الابتكار والتوازن: علاقة بناءة» 
في برامج تطوير القيادة. 
ا 


)١(‏ دفع الموظفين إلى تحديث 
قواعدهم المعرفية والمهاراتية 
وتوسيع نطاقها. 

(Y)‏ توفير الموارد وتطبيق 
أنظمة الدعم اللازمة. 


(Y)‏ المشاركة الفعالة في 


أنشطة التعلم. 


)£( تحميل الموظفين مسئولية 
تحديث قواعدهم المعرفية 
والمهاراتية. 


)١(‏ عرض استراتيجيات الشركة 
وأهدافها dab‏ واضحة ويسيطة. 


(Y)‏ العمل على مشاركة الموظفين 
عملية جذب العملاء والاحتفاظ 
م 

(؟) وضع أهداف قابلة للقياس 
من أجل تحسين عروض القيمة 
المقدمة للعملاء. 

)£( إخبار الموظفين بانتظام أنهم 
يصنعون فارقًا. 
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الفصل الثامن 


تشجيع التعاون على تطوير 
افكار إبداعية 


لا أحد منا يملك الحكمة بأكملها؛ لذا لا بد أن نتعاون في البحث عن الإجابات. 


نورم ويلكوكس؛ مدير عام سابق» 
فرع فيدكس في خليج سوبك» الفلبين 


في هذه المرحلة من مراحل تطور الابتكار وثقافة الأداءء يشارك الموظفون مشاركة فعالة 
في تحسين مشروع الشركة؛ فهم يكتسبون القواعد المعرفية والمهاراتية المواكبة للعصرء 
ويطرحون الاحتمالات الممكنةء في ظل بيئة عمل تشجع على التدفق الحر للأفكار الإبداعيةء 
تحت إدارة مديرين لا يخشون تقبل تلك الأفكار حتى إذا تعارضت مع مناهجهم الرسمية 
المفضلة لحل المشكلات. 

تتمحور المسئولية الرابعة من مسئوليات القيادة الهادفة إلى خلق ثقافة ابتكار 
مزدهرة حول تشجيع التطوير التعاوني للأفكار الإبداعية الأولية (انظر الشكل (\-A‏ 
فقبل تطبيق الفكرة لا بد من جعل العديد من الأفراد الذين سيخضعون لتأثيرها 
يتقبلونها؛ ومن ثم لا بد من تطوير الأفكار الأولية قبل أن تصبح جاهزة للتطبيق. 

وفقا للنطاق» سوف تؤثر جميع الأفكار وما ينتج عنها من تغيير على العديد من 
أقسام aS ph!‏ بينما يؤثر تغيير أحد gila‏ العمل على جميع أقسام AS pill‏ ويؤثر 
تغيير أحد إجراءات العمل على جميع المهام التى يتضمنها. 

Leste‏ تشحن طردا ÉL‏ في الولايات المتحدة الأمريكية عبر شركة فيدكس» فإنه يمر 
على الأقل عبر خمسة أقسام؛ إذ يستلم قسم العمليات الأرضية المحلية الطرد وينقله؛ ثم 
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مث | aks’‏ فى الكة 

للد کا الاو t‏ نطوير الأفراد 
a S‏ 
2 \ > 7 
| الت اح الأف I ١‏ 
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بحر \ 
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AS 7‏ 





تعاون الأفراد | Lol‏ ن AY‏ اد 





شكل -A‏ ثقافة الابتكار والأداء: البعد الرابع. 


يتولى قسم عمليات المطار تحميل الطائرات وتفريغهاء ويختص قسم عمليات الطيران 
بالإشراف على تحليق الطائرةء Lains‏ يفرز قسم عمليات الفرز الطرد في المراكز الوطنية 
أى الإقليمية ويتبعه قسم أنظمة المعلومات. أي تغير في مجال واحد سيؤثر على باقي 
NES‏ كلك ف يوق MEd‏ م ا جه Ruse‏ إن أن Ge‏ ااا ات عل 
باقي مجالات العمل في الشركة مثل: المبيعات» والتسويق» وتخطيط الموارد» والتدريب» 
والصيانة: والموارد البشرية. 

يتطلب التطوير والتنقيح المتكاملين للأفكار الأولية تعاونًا Ves‏ بين جميع الوحدات 
الخاضعة لتأثير تلك الأفكار في الشركة. لا يضمن هذا المنهج تطوير الفكرة وتقييمها على 
نحو متكامل فحسبء بل يعد الشركة كذلك لعملية تطبيق ناجحة. عندما يتعاون أفراد 
من مختلف الأقسام والخلفيات ووجهات Bill‏ كي ينقحوا إحدى SISSY‏ فإن المنتج 
النهائي سيكون أفضل بمراحل من أي نتيجة يتوصل إليها أي منهم بمفرده. 


إن الأفراد مختلفى الأعمار والجنس والعرق لديهم قدرة فعلية على رؤية أشياء 
قد يغفل المرء عنهاء كذلك تساعد وجهات نظرهم وفطنتهم على توسيع آفاق 
إدراكك. أثناء تغطية الحملات الانتخابية of‏ جلسات الكونجرسء أو عند تناول 
قضايا التعليم أو الرعاية الصحيةء لا يمكننى حصر عدد المرات التى لاحظ 
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تلبقا قسن و ر فكرة ا ل ا ي الأصلع. .7 


ديفيد إس برودر؛ كاتب عمود في جريدة 


«واشنطن بوست»» V‏ أيريل -Y‏ 


)١(‏ تشجيع التعاون على تطوير أفكار إبداعية 
سوف تحتاج إلى الممارسات القيادية الأربع التالية من أجل الوفاء بتلك المسكولية: 


)١‏ القيادة بالقدوة: ممارسة التعاون من أجل حل المشكلات. 
(Y‏ ابتكار العمليات ؛ والبنية | التحتية اللازمة مة لتحقيق التعاون. 
“Lal (£‏ على a‏ الجماعى والاحتفاء : به. 


) 
) 
) 
) 


)1-1( القيادة بالقدوة: ممارسة التعاون من أجل حل المشكلات 


إن سلوك القائد هو الذي يحدد التوجه الذي ينتهجه الموظفون في القسم؛ فإذا رأوا المدير 
يحرص على التعاون الفعال مع رفاقه» فسوف يتعاونون بفعالية مع زملائهم في العمل؛ 
ومن هنا alts‏ الأفكان: 


برنامج إدارة رأس JUI‏ البشري 


ols‏ كاي كوب عدة مناصب على مستوى الإدارة العمومية في قسم الموارد البشرية 
بفيدكس. أحد أكثر المناصب التى استمتعث بشغلها كان مدير إدارة رأس المال البشري. 
طُور برنامج إدارة رأس ws rial JU‏ عندما وضع فريق عمل «السلامة cff‏ هدف 
تقليل عدد أيام الإجازة المرضية التي يقضيها الموظفون المصابون. يتمحور الهدف حول 
وضع نظام يقدم فرص العودة إلى العمل للموظفين الذين يقضون إجازة مرضية. يوفر 
هذا الوضع مزايا لكلا الطرفين؛ لأنه يوفق بين حاجة الشركة إلى تقليل عدد أيام غياب 
الموظفين ialay‏ الموظفين إلى تحقيق الإنتاج في وظيفة تلائم حالتهم الصحية الحالية. 
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استمتعت كاي أثناء تأدية دورها في هذا البرنامج بتفعيل التعاون الفعال بين مختلف 
أقسام الشركة من أجل النجاح في تطبيق عملية الابتكار. لم يكن الأفراد المسئولون عن 
هذه العملية تحت إدارة كاي مباشرةء بل كانت منسقة فريق عمل «السلامة أول». 

قبل وضع هذا البرنامج» لم يكن لدى الشركة سياسة رسمية خاصة بالتعامل 
مع مشكلات الموظفين الصحيةء والتي تتضمن غياب التدريب الفعال الذي يمكّنهم من 
فول ا که م انق ر الان SULA Ga‏ كاف ف فاون :رمو بيه 
الأشخاص القلائل المضطلعين بهذه المسئولية في ذلك الوقت» لكن ساد التضارب في شتى 
أنحاء الشركة حيال احتمالات المساءلة القانونية» ولم تتوافر إحصائيات معتمدة حول 
الوقت الضائع» وكان معدل الإصابات مرتفعًا. 

ومن ثم كانت أول مهمة تولاها فريق العمل هي مشاركة جميع المعنيين بهذه 
العملية. بدأت كاي في التحدث مع زملائها في أقسام الموارد البشريةء والعمليات» والشئون 
القانونية» والماليةء والإدارة التنفيذية حول الوضع الحالي والفرصة العظمية المتاحة. وقد 
أدرك Gls‏ رؤساء الإدارات في المجالات المعنية هذه الفرصة وبدءوا يشاركون بفعالية 
في لجنة توجيه تختص بهذا المشروع. وقد لعب هذا الدعم المقدم من نواب الرؤساء 
دورًا محوريا في نجاح البرنامج؛ إذ انتدبوا مديرين من إداراتهم للمشاركة في فريق 
العمل. وامتد نطاق عمل أعضاء الفريق عبر شتى الوظائف والأقسام من أجل الإجابة عن 
الأسئلة التالية: ما السياسات التى تحقق نجاحًا؟ وما العوائق التى تقف في طريقها؟ وما 
dle‏ :الى abil! late‏ من أجل gatas‏ قلق العواكق؟ GS,‏ سفن جاع فل 
أن يعرض فريق العمل التغييرات المقترحة فيما يتعلق بسياسة الغياب لأسباب صحيةء 
التقى الفريق بموظفي الخطوط الأمامية في ٠١‏ مواقع من أجل معرفة آرائهم» بينما 
تحول منصب مدير برنامج إدارة رأس المال البشري من منصب غير رسمي إلى منصب 
رسمي؛ مما أدى إلى تيسير النظام وتقنينه. وأخيرًا أعدت الشركة دورة تدريبية تشرح 
النظاء الاه ري يونا مع إدارة رلك الخال اوي 

أدت التغيرات إلى تحسن لا يستهان به في عملية التواصل المستمرة مع الموظفينء 
ومكنتنا من المتابعة مع US‏ من الموظفين والموردين المتعاقد معهم لإدارة برامج 
التعويضات والإعاقة على نحو أفضل. ومع انتهاء فريق عمل كاي من تأسيس برنامج 
«العودة المؤقتة إلى العمل» الذي يشكل جزءًا من إجراءات برنامج إدارة رأس المال 
البشري» تقلص sse‏ أيام الإجازات المرضية بمعدل يزيد على BUL ٠١‏ مما أدى إلى 
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توفير مالي يقدر بعشرات الملايين» بينما طوّر الفريق تقارير شهرية تناسب جميع 
مستويات الإدارة. 

في كل vale‏ تعقد فيدكس اجتماكًا سنويًا يروي فيه المتحدثون من الأقسام الكبرى 
قصص نجاحهم في تطبيق برنامج إدارة رأس المال البشري. يمنح هذا الاجتماع مديري 
رأس المال البشري فرصة تطوير علاقات بين بعضهم البعضء والاطلاع على أحدث 
القضاياء وتقييم الوضع الحالي للبرنامج, وتحديد التغييرات المطلوية. كذلك تعد الشركة 
اجتماعات أصغر على المستوى الإقليمىء: تقدم أثناءها جوائز تقديرية لمن حققوا أعلى 
مسقو بطخ ENGI Gea GLI a AM‏ 


تنظيم مواعيد الخطوط الجوية 


مايك ستاونتون - نائب رئيس قسم تنظيم مواعيد الخطوط الجوية - هو أحد قادة 
فيدكس الذين يطبقون استراتيجية التعاون من أجل حل المشكلات بانتظام؛ ففي مجال 
ا ال كن د ا كيدا هق cA AIS‏ ون Bias)‏ 
السنوات لاحظت الإدارة العليا أثناء وضع ميزانية السنة المالية أن تكلفة التشغيل تخطت 
الميزانية؛ ومن ثم طّلب من chla‏ تقليل sse‏ ساعات الطيران Gags‏ المساعدة على توفيق 
إجمالي التكلفة مع الميزانية التى تحددها الإدارة المالية. 

كان في وسع مايك أن يكتفي بدعوة طاقم عمله إلى استعراض البدائل وتقديم 
القترهاث اليا هة إل «كقليل_ساعات الظترات, aS‏ قري Lege‏ عن ذلك (les‏ فوا 
بمديري المهام التخطيطية في الإدارات الأخرى؛ كي يشركهم في عملية توليد الأفكار من 
أجل إيجاد سيناريوهات تشغيل aby‏ تهدف إلى تقليل ساعات الطيران مع مراعاة 
الوفاء بالتزام فيدكس بتوصيل جميع الطرود في الوقت المحدد. في بدايات عمل الشركة 
— عندما كانت تنمو بمعدل يتراوح بين GUL 2١‏ و50 بالمائة سنويًا وتفتح فروعًا لها 
في مدن جديدة — كان يوجد دائمًا نقص في الطائرات. جلس مايك على انقراد مع US‏ 
من مديري العمليات في هذا المجال - ممن سيضطلعون بمسئولية clas}‏ هذا الجدول 
الزمني - Gags‏ مناقشة الخيارات المتعلقة بتوحيد جدول مواعيد الرحلات وخطط 
التشغيل؛ فكل منهم يملك جزءًا من أجزاء اللغزء وعليهم جميعًا التعاون لضمان نجاح 
النظام حسب ما هو مخطط له؛ ومن ثم كان لا بد من أخذ كثير من المتغيرات في الاعتبار 
(مثل: كم عدد الطائرات الجاهزة للطيران؟ وكم عدد الطائرات التي يجب تخصيصها 
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كبديل أو من أجل أعمال الصيانة؟) مع ضرورة مراعاة توقعات قسم المبيعات أثناء تلك 
العملية. 

ضرب IS‏ من كاي ومايك مثالين رائعين على تجميع الأفراد Gage‏ توليد الحلول 
الابتكارية وتنقيحها وتطبيقها. 

من المستحيل أن يتمكن شخص واحد فحسب من مسايرة التفاصيل والتغيرات 
الحادثة في شتى جوانب AS pil‏ لكن بيئة تشجع على التعاون من أجل حل المشكلات 
سوف تجمع الأفراد Le‏ بهدف تبادل أحدث المعلومات بعضهم مع بعض من جميع 
التخصصات في الشركة. إن عرض الجزء الذي تملكه من اللغز للتعرّف على الأجزاء التي 
لدى الموظفين يجعل كافة الأطراف المعنية على pÉ‏ بنظام العمل الكلي؛ مما يمكّنهم 
من تطوير حلول تصلح للجميع. 


(Y-3)‏ وضع النظام والبنية التحتية اللازمة لتحقيق التعاون 


تتمتع أجهزة الكمبيوتر المتصلة بشبكات بقدرات أعلى من الأجهزة الفردية. وعلى نحو 
«files‏ تتمتع العقول المتصلة بعضها البعض (المتعاونة) بقدرة أعلى على التفكير الإبداعي 
مقارنة بالعقول الفردية. تضم ثقافة الابتكار LABS‏ مدمجة وبنية تحتية تشجع على 
التعاون. فيما يلي بضعة أمثلة على تلك النظم في فيدكس. 


الإدارة المشتركة Lady‏ للأهداف 


كما استعرضنا في الفصل الخامس» تستخدم كثير من الشركات برنامج الإدارة وفقًا 
للأهداف من أجل التوفيق بين أهداف الأقسام مع استراتيجيات الشركة وأهدافها؛ مما 
يساعد على ضمان تحرك الجميع في نفس الاتجاه. تتبع فيدكس برنامجًا منظمًا للإدارة 
وفقًا للأهداف» وقد نجحت أقسام تخطيط المواد والصيانة في استخدام عملية الإدارة 
وفقًا للأهداف من أجل تهيئة din‏ تشجع على التعاون من أجل حل المشكلات. 

أحد مخازن البضائع التي يديرها فريق المواد وتخطيط الموارد كان يضم قطع 
غيار معدات الدعم الأرضي؛ مثل: معدات تحميل وتفريغ حاويات الطائرات» ومعدات 
نقل الحاويات من الطائرات وإليهاء وكذلك إلى موقع عمليات الفرز. كان رون شامينج 
مدير عام فريق دعم المعدات الأرضيةء بينما كنت أشغل منصب مدير عام فريق المواد 
وتخطيط الموارد. 
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عندما يواجه أحد الميكانيكيين صعوبة في الحصول على قطع الغيار التي يحتاجهاء 
کان Gals‏ ال CNN wader‏ ريلك ARAM‏ كم يدهي jis‏ الصتيانة في قشم دع اكات 
الأرضية إلى رونء الذي كان يتصل بي لمناقشة المشكلة. بعدما يتصل بي رون» كنت 
أتصل بمديريء الذي يتصل بدوره باختصاصي التحليل كي يكتشف ما حدث. يتولى 
اختصاصي التحليل متابعة الموقف مع الميكانيكي ثم تتكرر العملية من جديد. في إحدى 
اجتماعات الغداء التى US losis‏ دة gal‏ تف أنا ورون عن ستألة أن CASE‏ 
اليوميةا lyst‏ فد AST‏ مق ps‏ فن وفتقاء: Yl,‏ تيف هيا ge‏ في اغب 
الأحيان» لا يجد الميكانيكيون قطع الغيار المناسبة في غرفة قطع الغيار؛ لأن المسئولين عن 
الصيانة واختصاصيي تحليل المواد لا يتواصلون على النحو الملائم بشأن قضايا الصيانة 
الوقائيةء والتحديثات» وغيرها من الأنشطة bhall‏ لها وغير المخطط لها. 

ومن ثم اتفقنا على ضرورة إيجاد طريقة أفضل لمعالجة تلك القضاياء كما اتفقنا 
على أن الحل لا بد أن ينبع من العاملين بالأقسام التي نديرها. كان العامل المحوري هو 
خلق بيئة تعاونية على كافة مستويات الشركة؛ إن أدركنا أنه في حالة تعطل إحدى المعدات 
المهمة — مثل رافعة تحميل دي سي- ٠١‏ — نتيجة لنقص قطع ball‏ سوف تؤثر هذه 
المشكلة سلبًا على عمليات الفرز التى تتأثر تأثرًا شديدًا بعامل الوقت؛ ومن ثم اتفقنا على 
تطوير برامج مشتركة للإدارة Wii,‏ للأهداف تتضمن أهدامًا قابلة للقياس تضمن توافر 
الموادء وتحدد الوقت المطلوب لتلبية طلبات خاصة. في Sad‏ يُعلّن برنامج الإدارة Liy‏ 
للأهداف بدءًا من مستوى نواب الرؤساء وصولًا إلى باقي المستويات. هذا يضمن معرفة 
otis E E Gas E E ak‏ 
تفعيل التواصل بين الإدارات بعضها ببعض فيما يتعلق بالبرنامج. 

لذا عقدنا اجتماكًا مشترگا مع طواقم العمل وأعلنا لهم عن برنامج الإدارة وفقًا 
للأهداف. واقتداءً بناء طور المديرون كذلك برامج مشتركة للإدارة وفقًا للأهداف» وطور 
الموظفون المحترفون برنامجًا مشتركًا للأداء وفقًا للأهداف. وأصبح النجاح في تحقيق 
برامج الإدارة وفقًا للأهداف وبرامج الأداء وفقًا للأمداف ale‏ رئيسيًا للأداء وللمكافآت 
المتغيرة المرتبطة بتحقيق أهداف الشركة في مجالات al‏ والخدمات» والأرباح» بالإضافة 
إلى البرامج الفردية للإدارة وفقا للأهداف. 

على مستوى المديرين» كنا نلتقي شهريًا مع جميع المشاركين في الخطة لمعرفة 
31 التظورات قالبرنامج» واسقعواض Gob‏ الباعدة الى Lise,‏ تق مها وة تمكن 
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الموظفون Lae‏ من التوصل إلى عدة حلول مبتكرة لمعالجة مشكلة غياب التواصل» من 
بينها اقتراح إنشاء مكتب متصل بالأقمار الصناعية داخل غرفة قطع الغيار في قسم 
معدات الدعم الأرضي الخاص باختصاصيي تحليل المواد. ساعد هذا التعديل على تطوير 
علاقة عمل قوية» وعلى تحقيق تحسن كبير في التواصل. وهكذا حلت المشكلات على 
المستوى المناسب من مستويات الشركة. 

حقق هذا النظام نجاحًا us‏ حتى إن مدير معدات الدعم الأرضي ومدير تخطيط 
المواد Llb‏ من قسم المشتريات أن يشترك بدوره في هذا البرنامج المشترك للإدارة وفقا 
للأهداف. وبما أن طلبات الشراء التي يرسلها قسم تخطيط المواد تصل إلى اختصاصيي 
الشراء في قسم المشتريات - وهم المسئولون عن ضمان وصول قطع الغيار في الوقت 
المناسب - فإنهم يشكلون حلقة محورية في سلسة التوريد. كذلك انضم الموردون 
الرئيسيون المسئولون عن توفير قطع الغيار إلى الفريق» وعندما تعاون الأطراف الأربعة 
توصلوا إلى حلول مبتكرة حسنت من مستوى توافر قطع الغيار ليتجاوز نسبة 19 
ABUL‏ مع تحقيق انخفاض جوهري في إنفاق فيدكس على مخازن البضائع. 


الفرق المتعددة المهام 


سواء كانت شركتك كبيرة al‏ صغيرة, من المحتم أن تؤثر التغيرات على جميع الموظفين 
بطرق مختلفةء لكن إذا أشركتهم في خطط التغيير» فسوف تستفيد من خبراتهم» وتزيد 
من احتمالية تقديمهم Lies‏ حماسيًا لعملية تطبيق هذه التغييرات. 

بعدما تقبل الإدارة التنفيذية في فيدكس إحدى الأفكارء يرسل المسئول الكبير الذي 
يرعى الفكرة مذكرة إلى جميع الأطراف المعنية ليطلب منهم تعيين ممثل من مجالهم 
كي ينضم إلى فريق تطوير الفكرة. وهو الإجراء التشغيلي المعتاد لدى الشركة سواء عند 
laa]‏ سج sun‏ آي تحصن خدمة gf dtd‏ تقديم نوكا ية gf‏ هناب 
مشكلات الخدمة في مناطق تشغيلية معينة. 

في بدايات الشركة. كان إصدار المنتجات والخدمات الجديدة حدنًا متكررًا؛ مما 
أدى إلى إدخال تعديلات مستمرة على بوليصة الشحن الجوي المكوّنة من خمسة أجزاء. 
يستخدم بوليصة الشحن الجوي (وهي وثيقة يستوفيها العميل) US‏ من أقسام العمليات 
والفواتير وخدمة العملاء وغيرها من الأقسام؛ لذا كي نضمن أن كل قسم قد استوعب 


1. 
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و 
03 


وشارك في إعادة تصميم البوليصة»ء أنشئت dial‏ متطورة تختص ببوليصة الشحن تضم 
فريقًا متعدد المهام» يتشارك رئاسته مدير الفواتير ومدير تكنولوجيا المعلومات. 

كلما تغيرت بوليصة الشحن وأصدرت بوليصة Buus‏ كان يتوجب Gale‏ إلغاء 
مخزون بوليصات الشحن القديمة» وهى عملية كادت تكلفتها تبلغ ملايين الدولارات؛ 
Alin Aull Slay! bes Jt as‏ غملدات الإلقاء الدزائدة Huse‏ أنه cate‏ فل 
الفريق البحث عن وسيلة لتقليلها. 

ومن ثم أنشئ فريق أصغر متعدد المهام يتكون من ممثلي أقسام التسويق» وتخطيط 
cll‏ والمشتريات» ونظام معلومات الإدارة» وموردي بوليصات الشحن. وكان LI!‏ أن 
يحقق أي حل يتوصلون إليه الأهداف الثلاثة التالية: 


)١(‏ الحفاظ على ميزة فيدكس التنافسية؛ إن لا بد أن يدعم الحل مجال التسويق عبر 
تسريع دورة إصدار المنتجات أو الخدمات الجديدة. 

(Y)‏ تقليل عمليات إلغاء المخزون إلى الحد الأدنى. 

(Y)‏ توافر بوليصة الشحن بمعدل يحقق مستوى الخدمة المتميز المطلوب. 


كان السبيل الواضح لتقليل عمليات إلغاء المخزون هو الاحتفاظ بالحد الأدنى من 
مخزون بوليصات الشحن أثناء مرحلة التغيير الكلي. تخضع مستويات المخزون لعدة 
متغيرات؛ أهمها: مهلة التسليم ومتغيرية الطلب. ورغم أن متغيرية الطلب هي ما تسبب 
في الحاجة إلى وجود مخزون احتياطيء فإن الوضع JEM‏ يتضمن توافر توقعات دقيقة 
يفف قاف il ct) BUG‏ فهر alge‏ ليع Gai ce‏ ذلك NUE weal‏ 
(الوقت الفاصل بين تلقي الطلب وتوصيله إلى فيدكس) من الموردين تبلغ ثمانية أسابيع 
بسبب الوقت المستغرق في إحضار الأوراق المختلفة الألوان من مصانع الورق. لم يكن 
الموردون قادرين على تخزين الورق الملون في مخازنهم؛ oY‏ طلبات الشراء التي ترسلها 
فيدكس لا يمكن التنبق بتوقيتها أو كميتهاء وكان مسئولو الشراء في فيدكس يقسمون 
طليات الشراء بين الموردين المتنوعين. 

تمكنت الشركة حينها من تخفيض مهلة التسليم من ثمانية أسابيع إلى أسبوعين 
عبر تطبيق برنامج «في الوقت المحدد» لإدارة المخزون في قطاع التصنيع؛ إذ اختارت إدارة 
المشتريات موردين اثنين وتفاوضت معهما على Bal ade‏ سنة. وقد اختير اثنان بدلا من 
واحد لضمان استمرار التوريد دون انقطاع في حالة وجود مشكلة لدى أحد الموردين. 
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من بين الشروط الرئيسية التى نصّت عليها تلك العقود هى التدفق المستمر للمعلومات 
ق yal WINS‏ كذلك auld‏ الشركة ون olds Sly ga us‏ کا يفط Sn‏ 
الاثني phe‏ شهرًا التالية. لم يفوّض هذا البيان الموردين بطباعة بوليصات الشحنء لكنه 
أتاح لهم تحديد وقت تلقي الورق الملون من المصانع. وإذا لم تستخدم فيدكس جميع 
كميات الورق لسبب من الأسباب» فسوف تدفع مقابل تخزين الورق لفترة تصل إلى 
شهرء وهكذا أصبح احتمال الخسارة الناتج عن الإلغاء مجرد جزء من تكلفة بوليصات 
الشحن المكتملة. 


(Y-3)‏ تحطيم الحواجز الهرمية والحدود بين الإدارات من 
خلال الأنشطة الاجتماعية 


يتطلب نقل الأفكار من مرحلة الاحتمالات إلى مرحلة التطبيق الناجح تعاونَ وتضافرٌ 
مختلف الأقسام والمجالات في AS pill‏ ويتولى مديرى الشركات مهمة بث روح التعاون 
عبر سلوكياتهم. فهل هم يراعون تخصيص وقت لتطوير علاقات أعمق مع زملائهم؟ 
وهل يتحدثون سلبًا عن الأقسام الأخرى أثناء اجتماعات طاقم العمل؟ وهل يبحثون 
عمن يلقون باللوم عليه عند حدوث بعض الأخطاء؟ هل يقيمون علاقات شخصية مع 
مجموعات أخرى عبر جمعهم معًا في أنشطة العمل أو الترفيه على dom‏ سواء؟ 

إن التعاون مع أفراد تعرفهم على المستوى الشخصي أسهل بكثير من التعاون مع 
أشخاص من أقسام أخرى لا تجمعك بهم سوى علاقة العمل؛ إذ يشعر الناس بمزيد 
من الاطمئنان عند التعبير عن الأفكار المحتملة أمام المديرين الإداريين ونواب الرؤساء 
الذين تناولوا agaa‏ أحد المشرويات أو US‏ من القهوة أثناء أداء المهام المشتركة بين 
الأقسام. 


حفل ومسابقة شواء بين أقسام الشركة 


قبل انتقالي إلى ممفيس لم تكن لدي أدنى فكرة عن مدى شعبية الشواء في جنوب الولايات 
المتحدة. تولى قسم اللوجستيات في فيدكس تنظيم حفل ومسابقة الشواء السنويةء والتى 
تبدأ بدعوة كين ويلوبي - نائب رئيس قسم اللوجستيات - الأقسام الأخرى بالشركة 
التي تعاون معها قسم اللوجستيات للمشاركة في الحفل. يتعامل الموظفون مع مسابقة 
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الشواء بجدية؛ إذ تتولى فرق العمل المشاركة في المسابقة نقح اللحوم في مزيج BL‏ 
الليلة السابقة للحفل؛ Gus‏ يطهونها مستخدمين صلصات ذات خلطات سرية. ويرتدي 
المشاركون في الحفل أزياء معقدة لأداء المسرحيات الهزلية في مسابقة المواهب. يستمر 
الحفل طوال اليوم ويخلق أجواءً من المرح تساعد تمامًا على تكوين علاقات مع أفراد من 
الأقسام الآخرى» وعلى جميع مستويات الشركة. 

يزدهر الإبداع في بيئة يسودها الاسترخاء وتخلى من التوتر. ولكي Balas‏ القائد 
على تدفق الأفكار الإبداعية لا بد أن تصبح الإدارة أو الشركة مكانَ عمل csi‏ 
ينشط العقل ويجدد طاقات الفرد. يخطئ بعض المديرين عندما يساوون بين as‏ العمل 
الجادة وبيئة العمل المنتجة؛ إذ ينسون أن الموظفين المحترفين يتلقون أجورهم على جودة 
قرارتهم ومستوى الإبداع بها. 


اتحادات السوفتبول وكرة السلة والجولف 
تتيح الأنشطة الترفيهية للموظفين من الأقسام المختلفة فرصة ممارسة الألعاب الرياضية 
معًا. وتساعد العلاقات التى تكونت في الملاعب على التبادل الحر للأفكار والمعلومات عند 
العودة إلى العمل. f‏ 

يتكون كل فريق رياضي في فيدكس من مجموعة متنوعة من موظفين بدءًا من 
موظفي الخطوط الأمامية وصولا إلى من يشغلون منصب مدير عام. يساعد التفاعل 
في الملاعب الرياضية أو ملاعب الجولف على تحطيم الحواجز الهرمية؛ فكثيرًا ما يعاني 
الفريق المسئول عن تطوير الأفكار من صعوية الحصول على معلومات من أحد الأقسام 
الرئيسيةء وعادة ما يصيح أحد أفراد الفريق SG‏ إنه يعرف أحد العاملين بتلك الإدارة 
من خلال اتحاد رياضة السوفتبول؛ وهكذا يؤدي اتصال هاتفي أو اجتماع بينهما إلى 
محري silage cere‏ الظلوية: : 


gual ys‏ خدمة المجتمع 


تدعم فيدكس وتشجّع مشاركة الموظفين في برامج خدمة المجتمع مثل برنامج «ادعم 
مدرسة». أثناء جمع التبرعات لحملة منظمة «يونايتد واي» السنوية» نظم موظفو 
ومديرو فيدكس حملة جمع تبرعات عبر التليفزيون من مدينة ممفيس» ضمت EA‏ فقرة 


\vy 


فيدكس: قصة نجاح 


مواهب [gods‏ موظفو فيدكس من شتى أنحاء أمريكا الشمالية» وأذيعت في جميع مواقع 
فيدكس في الولايات المتحدة. تتيح تلك الفعاليات للموظفين فرصة العمل مع أشخاص 
من أقسام أخرى» ومن شتى أنحاء البلادء وتكوين علاقات cages‏ بالإضافة إلى المزايا 
التالية: 


٠‏ الإحساس بالرضا الناتج عن إحداث اختلاف في المدن أو الأحياء التى يسكن 
فيها الموظفون ويعملون بها. 
o‏ تطوير القيادة: عمل VO‏ من موظفى فيدكس Sal‏ ثلاثة أشهر بدوام كامل في 


يوم الأنشطة الترفيهية للمسئولين والمديرين 


في جميع المناصب التي شغلتها - سواء في أقسام اللوجستيات» أو التخطيط للعمليات 
والمرافق البعيدة sall‏ أو في معهد القيادة — كنت أدعم الأفراد وعمليات التشغيل في 
جميع أنحاء العالم. يتيح اجتماع المسئولين والمديرين السنويء بالإضافة إلى العروض 
التقديمية والتحادثات حول استزاقيضيات العمل فض تجديد التواضل مع الزملاء من 
جميع أنحاء العالم. يُخصص اليوم السابق لبداية الاجتماعات للأنشطة الترفيهية؛ مثل: 
الجولفء والتنس» والسباحة» والكرة الطائرةء أو الاسترخاء بجوار حمام السباحة؛ مما 
يتيح فرصة مثالية لمقابلة الزملاء في جو هادئ» والالتقاء dagl Gay‏ مع مديرين من 
شتى أنحاء العالم عوضًا عن التواصل بالبريد الإلكتروني. 


تناول الغداء مع الزملاء 


يلبي قسم المواد وتخطيط الموارد الاحتياجات المادية لدى ثمانية فرق عمل مختلفةء وكنا 
نحرص على دعوة زملائنا من الرؤساء والمديرين كي يتحدثوا إلى جميع الموظفين في 
BE E‏ رجه ملكو كلت انكل لله جرعي hE‏ مع Gait E‏ از كل ls‏ 
أشهرء وكنت أشجّع مديري على أن يحذوا حذوي. سهّل ذلك على المديرين والموظفين في 
فرق العمل التعاون dia‏ وتطوير حلول مبتكرة على مستوى عملهم بدلا من تصعيد كل 
مشكلة إلى مستوى رؤسائهم. 
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)1-£( الثناء على العمل الجماعي في مجال تطوير الأفكار والاحتفاء به 


لدى جميع الأفراد حاجة سيكولوجية إلى الشعور بأهمية عملهم وأهمية دورهم كذلكء 
فسواء كان الفرد في الخامسة أو في الخمسين من عمره يشجع التعزيز الإيجابي للمتعلمين 
على تكرار سلوك ما. Lag‏ أن جزءًا كبيرًا من حياة وطاقة المرء مُكرس للعملء فإن ثناء 
المدير والشركة على العمل الذي يؤديه موظف ما يقدم تعزيرًا نفسيًا له. 

يحدد نظام المكافآت في الشركة نوع الثقافة السائدة بها؛ فإذا كانت تحتاج إلى 
تعاون وحدات العمل المختلفة لكن أنظمة المكافآت لديها تعتمد على الأداء الفردي» 
فإن تلك الأنظمة تدعم مبدأ التنافس لا التعاون. يوجد بالطبع مساحة للتقدير الفردي 
للموظفين الذين يبذلون جهدًا استثنائتيًا عند أداء aglas‏ لكن لا بد كذلك من الإشادة 
بتعاون الأفراد فيما بينهم من أجل تطوير أفكار مبدعة. 

يجب أن يبدأ نظام المكافآت الذي يشجع على التعاون بين مختلف وحدات العمل 
من Yel‏ مستوّى AS pills‏ وأن يتضمن مقاييس أداء تتخلل جميع وحدات العمل. ويحدد 
سلوك الإدارة العليا وتوجهها سلوك وأولويات من يعملون تحت إدارتها. 

SIs‏ تشيد فيدكس بتميز الأداء» أعدت برنامجًا يدعى «برافو زولو»» الذي يشتمل 
على وضع مُلصق ple‏ «برافو زولو» (وهي عبارة تعني «أحسنت» في البحرية الأمريكية) 
على مذكرة أو لوحة شرف تقدم إلى الموظفين تقديرًا لجهودهم. ولدى المديرين LS‏ 
إضافة مكافأة مالية مع جائزة «برافى زولو». 

بعد النجاح الكبير في تطبيق برنامج «في الوقت المحدد» الخاص ببوليصات الشحن» 
منح فريد Grew‏ جائزة «برافى زولو» إلى الفريق المستول عن إعداد البرنامج تقديرًا 
لعملهم. وقد توسع البرنامج بعد ذلك ليشمل وحدات حفظ المخزون الكبيرة السعة التى 
تی الستودعات i‏ 
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٠۹۸١ أغسطس‎ A التاريخ:‎ 

المرسل: فريدريك دبليو سميث 

المرسل إليه: فريق «في الوقت المحدد» 

الموضوع: تطبيق برنامج «في الوقت المحدد» في شركة فيدكس 

يسعدني أن أقدم لكم جائزة «برافى زولى» تقديرًا لنجاحكم في تطبيق فلسفة 
«في الوقت المحدد» الإدارية في فيدكس. LS‏ تعلمون»ء يتطلب تطوير أعمالنا 
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الدولية وتوسيعها طرقا إبداعية لإدارة مشروعاتنا الأساسية. إن برامج مثل «في 
الوقت المحدد» - التى تحسن خدمة العملاء وفي نفس الوقت تقلل من تكاليف 
مخازن البضائع - تلعب دورًا Gund,‏ في الحفاظ على ميزتنا التنافسية. 

إن عملكم في فريق «في الوقت المحدد» — الذي يتخطى الحدود بين 
الإدارات - يضرب be‏ على العمل الجماعي والتعاون التام عند التنفيذ. 
أشكركم على جهودكم المتميزة وأتمنى لكم دوام التوفيق. 


فريدريك دبليى سميث 


قدمت جائزة «برافو زولو» التالية من جاك روبرتس - الذي يحتل منصب نائب 
رئيس ومراقب - على الجهد التعاوني الذي بُذل في سبيل تطوير البرنامج المشترك 
للإدارة Lids‏ للأهداف وتطبيقه. ١‏ 

فيدكس/ مذكرة داخلية 

٠۹۸۹ أغسطس‎ YE التاريخ:‎ 

المرسل إليه: جلين تشامبرز ومادان بيرلا 

المرسل: دبليو جاك روبرتس 

نسخة إلى: رئيس الإدارة المالية 

الموضوع: شكر وتقدير 

إن النجاح المتميز الذي حققه قسم المواد وتخطيط متطلبات الموارد وقسم 

المشتريات في وضع أهداف مشتركة بينهما يضرب مثالا على التطبيق الفعلي 

لعملية الجودة. لقد لعب كلاكما دورًا مؤثرًا في تحقيق هذا التحسن الجدي في 

علاقات العمل بين الفريقين. 

شكرًا على مجهوداتكم. برافو زولو! 


sibs‏ جاك رويرتس 


احتفلث أنا وجلين بهذا التقدير عبر دعوة فريقَئْ عملنا إلى حفل لتناول البيتزاء 
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تشجيع التعاون على تطوير أفكار إبداعية 


كثيرًا ما ترى مديري فيدكس يطهون الهامبرجر على شواية في موقف السيارات في 
Gl‏ من مواقع فيدكس في شتى أنحاء البلادء Gua‏ عن تقديرهم لما يؤديه موظفوهم من 
عمل جماعي. 

RTE ده شهلة ون وين الماش‎ Ak 
يدور حول شركة أي بي إم» وقد قدّمت مثالا على القيادة بالقدوة الحسنة وتقدير‎ 
طلب رئيس مجلس الإدارة‎ aS pill العمل الجماعى. في أول اجتماع مجلس إدارة عقدته‎ 
)م‎ ple جه يمان نه هن ما‎ guid الاو من الحظؤن‎ din مادو‎ 
من أهم المديرين التنفيذين في الشركة تقديرًا لأدائهم الجماعي.‎ ٠١ على نحو‎ 


)0-١(‏ أفكار عملية من أجل التشجيع على التعاون 


e‏ قم بوضع أهداف أداء مشتركة تخدم نفس العملاء مع الزملاء في الأقسام 
الأخرى» حتى في حالة عدم وجود برنامج رسمى للإدارة Lids‏ للأهداف. 

o‏ قم بتنظيم لقاءات دورية لتناول وجبة الا ر طاقم العمل 
في إدارتك على أن يحذى حذوك. 

o‏ قم بالتخطيط لأنشطة اجتماعية مشتركة مع فرق العمل الأخرى. 

e‏ في حال غياب التعاون بين فرق العملء قم بالتركيز على إصلاح الوضع بدلا من 
إلقاء اللوم. 

o‏ قم بتخصيص جوائز للتعاون ودعوة الموظفين إلى ترشيح أناس من فرق عمل 
أخرى تعاونوا معهم في عملية تطوير الأفكار. 

٠‏ قم بتشجيع أعضاء فريق عملك على تخصيص جزء من الوقت للعمل في 
الإدارات التي تتعاون مع فريقك» dogg‏ دعوة لأعضاء تلك الإدارات إلى التعاون 
مع فريقك. 

٠‏ قم بوضع نظام أجور يكافئ على التعاون بين الأفراد وفرق العمل (انظر 
الجدول .)١-8‏ 


\VV 


فيدكس: قصة نجاح 


جدول N-A‏ من أجل الاستمرار في الابتكار والتفوق في المنافسة. 





تشجيع التعاون على 
تطوير أفكار إبداعية 


تهيئة iiu‏ عمل آمنة 
تسمح بالتعبير عن 
الأفكار الإبداعية 
وقبولها 


توقع تطوير الموظفين 
لقواعدهم المعرفية 
والمهاراتية باستمرار 
ومساعدتهم في ذلك 


العمل على انخراط 
الموظفين في نشاط 

الشركة وتشكيل توقعات 
واضحة بشأن مشاركتهم 
الفعالة في عملية الابتكار 





)\( القيادة بالقدوة: 
ممارسة التعاون من 
أجل حل المشكلات. 


(Y)‏ وضع النظام 
والبنية التحتية اللازمة 
ï‏ لتحقيق التعاون. 


(Y)‏ تحطيم الحواجز 
الهرمية والحدود بين 
الإدارات من خلال 
الأنشطة الاجتماعية. 


)£( الثناء على العمل 
الجماعي في مجال 
تطوير الأفكار 
والاحتفاء به. 


)١(‏ نشر ثقافة سماح 
والحفاظ عليها. 


Lal )8(‏ اة 
بأنك Ls das‏ 
احتمالية الفشل 
عملية الايتكار. 

(Y)‏ دمج مفهوم 
«قيادة عملية الابتكار 
والتوازن: علاقة بناءة» 
في برامج تطوير 
القيادة. 

)£( ممارسة sill‏ 
ودعمه. 


)١(‏ دفع الموظفين إلى 
تحديث قواعدهم 
المعرفية والمهاراتية 
وتوسيع نطاقها. 

(Y)‏ توفير الموارد 
وتطبيق أنظمة الدعم 


اللازمة. 


(Y)‏ المشاركة الفعالة 
في أنشطة التعلم. 


)£( تحميل الموظفين 


)١(‏ عرض استراتيجيات 
الشركات وأهدافها بلغة 


(؟) العمل على مشاركة 
الموظفين من جميع 
مستويات الشركة في 
عملية جذب العملاء 
والاحتفاظ بهم. 

(؟) وضع أهداف قابلة 
للقياس من أجل تحسين 
عرو Zeal!)‏ اة 
للعملاء. 


)£( إخبار الموظفين 
بانتظام أنهم يصنعو: 
فارقا. 





\VA 


الفصل التاسع 


تعزيز ولاء الموظفين للشركة 


Í 


ومن بشدة ob‏ إخلاص الموظفين هو مرآة تعكس مدى الالتزام الذي تبديه 
الشركة تجاههم؛ فعندما يدرك الأفراد ما هو منتظر منهم» ويفهمون أن الأداء 
المتميز يؤدي إلى SGK‏ ويؤمنون بأن بإمكانهم صنع فارق لأنهم يجدون 
من يستمع إليهم ويسمح لهم بتنفيذ أفكارهم» سيتمكنون بالفعل من إحداث 
فارق بالفعل. 

فريد سميث؛ 


المؤسس والرئيس التنفيذي لشركة فيدكس 


في ظل ثقافة الأداء والإبداع الناجحةء ينخرط الموظفون في نشاط الشركة ولا يتوقفون عن 
تحديث قواعدهم المهاراتية والمعرفية. وعبر استخدام المعرفة الممتدة» والمهارات الجديدة 
وقوة الخيال» سيتمكنون من توليد أفكار تحسّن من تجرية العميل» ومن الكفاءة 
التشغيلية» ومن عروض القيمة المقدمة للعملاء من قبل AS pill‏ وسوف يشعرون 
بالاطمئنان عند التعبير عن أفكارهم» بينما سيشعر المديرون بالأمان الكافي لأخذ تلك 
الأفكار في الاعتبار. وأخيرّاء سيتعاون الموظفون في عملهم من أجل تطوير الأفكار الإبداعية 
الأولية. 

إذا كانت إحدى تلك الأفكار جاهزة «Gabi‏ وإذا كانت تعر عن ابتكار أصيل» 
فسوف تتضمن تغييرًا. وبما أن التغيير يدفع الأفراد خارج نطاق الأمان ويخلٌ بالروتين 
الذي يتبعونه» فإنه غاليًا ما يلقى مقاومة» لكن لا يسير الوضع بالضرورة على هذا 
النحوء فمن المرجح أن يلقى التغيير قبولًا إذا كان في وسع أولتك الخاضعين لتأثيره إبداء 
رأيهم في كيفية تطبيقه» وإذا كانوا مخلصين للشركة وواثقين بها. كيف إذن يبث القادة 


فيدكس: قصة نجاح 


روح الإخلاص في نفوس الموظفين ويعززون الالتزام لديهم؟ تحقق مسئوليات القيادة 
وممارسات القيادة الموازية لها التي ناقشناها في الفصول من الخامس إلى الثامن ‏ 
٠‏ بالمائة من الجهد المطلوب» عن طريق مساعدة الموظفين على الشعور بأنهم: 


٠‏ جزء من فريق ناجح يحقق تقدمًا. 

* ينمون باستمرار ويؤدون المهام المنطوية على تحدٌ. 

* يعبرون عن أفكارهم في 52 من الأمان. 

e‏ يعملون cul‏ شركة تهتم بأدائهم كأفراد لهم اهتمامات والتزامات خارج نطاق 
العمل. 

e‏ جزء من فريق يحرص جميع أفراده على التعاون. 





أمان الأفراد 
أ ~ 














شكل 1-5: ثقافة الابتكار والأداء: البعد الخامس. 


يناقش هذا الفصل ممارسات القيادة التى تحقق نسبة العشرين BUL‏ الباقية من 
الاحتياجات (انظر الشكل .)١-5‏ إن الموظفين الذين لديهم التزام نحو الشركة (قلبًا 
وعقلا) يفترضون حسن النواياء حتى Sly‏ لم يستوعبوا Glas‏ تفاصيل ومزايا مبادرة 
التغيير المخطط له. فيما يلي بعض التوقعات المنتظرة من الموظفين الذين لديهم روح 
الالتزام حيال الشركة: 

٠‏ تجاوز ما تتطلبه مهام الوظيفة الرسمية لضمان تنفيذ الأفكار الإبداعية تنفيدًا 


KEENE 


تعزيز ولاء الموظفين للشركة 


ag> Jis e‏ خاص وإضافي إرضاءً للعملاء. 
o‏ تقديم مصالح وأهداف الشركة على المصالح الشخصية. 


روت لي جلوريا سانجستر-فورت Lad‏ من خبرتها في إدارة المبيعات بفيدكس. 
كانت فيدكس قد بدأت Lagi!‏ تقديم خدمة النقل السريع الدولي؛ ومن ثم اتصلت بإحدى 
شركات قائمة مجلة «فورتشن» LAN‏ مائة AS pb‏ وكانت الشركة التي جرى الاتصال 
بها تعمل على نطاق دولي. عرضت جلوريا على الشركة تولي فيدكس شحناتها الدولية. 
طلبت الشركة المستهدفة جهات اتصال مرجعية. وفي ذلك الوقت لم يكن لدى فيدكس 
بالفعل أي عملاء كبار في مجال الشحن الدوليء مع مهام إضافية أخرى يتولاها عمومًا 
وكيل شحن. 

تحدثت جلوريا إلى فرانك نيومان - أحد زملائها في فيدكس - عن الإشكالية التي 
gat‏ و abet)‏ مهدا اتل al‏ فوقطاء الات او فو كين له 
يكن فرانك عضوا في فريق المبيعات» لكن كان لديه خبرة في إعداد bbs‏ العمليات وفي 
العمل على النطاق الدولي؛ ومن ثم تطوع لمساعدة جلوريا على تطوير العرض الذي 
ستقدمه إلى AS pill‏ فبدأ في وضع خريطة ileal‏ وطوّر خطة تفصيلية لتنفيذ أعمال 
الشحن في الدول الأوروبية الثلاث المستهدفة. وقد أوضحت تلك الخطة ما تعرضه فيدكس 
من تنظيم فعال لعملية الشحن وتحسين جوهري للخدمة. 

كرس فرانك جهده طوال أسبوعين من أجل إعداد هذا العرض الشامل» ورغم 
أنه لم يكن له أي مصلحة في تعاقد فيدكس مع هذا العميل الدوليء ولم يكن مسئولًا 
مسئولية مباشرة عن ذلك» ولم يكن يتوقع كذلك أن يتحصل على أي مكسب خاص» 
لكنه كان مخلصًا تمام الإخلاص لفيدكسء وكان مستعدًا لفعل أي شيء لمساعدتها على 
التوسع. وبناء على العرض الذي طوّره فرانك» استطاعت جلوريا جذب العميل وتوقيع 
أول عقد توقعه الشركة بقيمة ٠١‏ ملايين دولار. أبدت إدارة المبيعات تقديرها لجهد 
فرانك الاستثنائي عبر إرسال خطاب «برافى زولو» له بالإضافة إلى dads‏ مكافأة مالية 
مجزية. وقد شر الخطاب فيما Fling Jay‏ على هذه التجربة الناجحة» وضعت إدارة 
المبيعات نموذجًا للعمل مع الشركات الكبرى الأخرى. 

لم تنش الشركة إخلاص فرانك؛ إذ عيّنته إدارة المبيعات day Lad‏ في منصب مدير 
عام. وقد أصبح معروفًا بقدراته الإبداعية ويتركيزه على العميل بسبب تلك المهمة التي 
لم يكن واجبًا عليه أداؤها. l‏ 


\A\ 


فيدكس: قصة نجاح 


säl‏ أظهرت جلوريا المسئولية الخامسة من مسئوليات القيادة الهادفة إلى إرساء 
ثقافة الابتكار والحفاظ عليها عندما أشركت فرانك في محاولتها جذب هذا العميل 
المحتمل. 


)١(‏ تعزيز ولاء الموظفين من أجل تطبيق الأفكار المطورة بنجاح 
تحقق ممارسات القيادة الأربع التالية هذه النتيجة: 


e‏ تكوين علاقات تسودها الثقة المتبادلة. 

o‏ إشراك الموظفين في إعداد خطط التطبيق. 
o‏ الاستماع Gags‏ الفهم لا Gags‏ الرد. 

« التغبين بإخلاض عن التقدير. 


)1-1( تكوين علاقات تسودها الثقة المتبادلة 


يمكنك استخدام سلطتك gf‏ نفوذ منصبك كى تدفع الموظفين إلى الالتزام بالتعليمات» لكن 
إذا كنت تنتظر من موظفيك أن يستمروا في توليد الأفكار الجديدة وتطويرها وتطبيقها 
— أساس الجهد التطوعي - فلا بد أن تلبي الشركة والإدارة احتياجاتهم؛ ينبغي أن 
تتسم الإدارة بالانفتاح» والصدقء والاتساق» وأن (sad‏ اهتمامًا بالموظفين. تلك السمات 
هي مفاتيح النفوذ الشخصيء والعناصر الأساسية اللازمة لإرساء علاقات الثقة المتبادلة 
الخ لكب ge‏ للخ die‏ فى ناعم play‏ الال 
AR) Ay ke hw.‏ جا فا HEN‏ هرون ا و a5 URS‏ 
فريقه عبر تجسيد هذه السمات تحت ضغط شديد؛ فعلى الرغم من أن فصول الشتاء 
في مدينة ممفيس غير باردة ولا يتساقط فيها الجليد في المعتاد» فإن العواصف الثلجية 
العارضة قد تحدث دمارًا شديدًا؛ ومن ثم لدى مركز ممفيس خطة طوارئ متطورة 
لإزالة الجليد من على الطائرات» وتقليص حالات التأخير إلى الحد الأدنى. 
في تلك الليلة» تلقت ليندا وولوفيتش - المدير الأول لوحدة مراقبة العمليات الدولية 
التي تمثل مركز قيادة فيدكس في مدينة ممفيس المسئول عن مراقبة الطائرات والتحكّم 
يها deals ahi‏ ىق الشاعة sii‏ ا الدين ارت الذي أكيرها تيان 
عاصفة ثلجية مروعة تقترب من الموقع. وتوقع المدير أن تمنع العاصفة معظم طائرات 


VAY 


تعزيز ولاء الموظفين للشركة 


فيدكس من الإقلاع في الوقت المحدد» Gly‏ تتسبب في تعطيل الخدمة في شتى clash‏ العالم. 
في الساعة الرابعة والنصف صباحًا اتصلت ليندا بكين ماي - مدير العمليات الشاب 
كي تبلغه بالموقفء ومع حلول الساعة السادسة صباحًا لم تقلع سوى خمس طائرات 
فحسب» LIS‏ للمعدل الطبيعي الذي يقدر ب ١6١‏ عملية إقلاع. وهكذا اتضح أن خطة 
الطوارئ لمواجهة العواصف الثلجية لم تنجح. 

عقب هذه الكارثة المفاجئة» دعا فريد سميث إلى اجتماع خاص من أجل تحديد 
mall alu‏ ولب من كين أن aly E‏ يكوك لحرن الد يمي pital‏ 
التقى كين مديري مراقبة العمليات الدولية» وعمليات الطيرانء وعمليات المراكز الرئيسية: 
والصيانة وغيرها من الأقسام المسئولة عن تنفيذ خطة إزالة الثلوج؛ كى يتمكن من إعداد 
هذا العرض التقديمي» وطلب من الجميع إخباره Ley‏ حدث؛ وما سيفعلونه كي يستعدوا 
لماه ف doa fill‏ القادمة: ١‏ 

وعندما عُقد هذا الاجتماع المهم. كان مديرو الأقسام المسئولة عن تنفيذ خطة 
الطوارئ مستعدين لعرض روايتهم للأحداث والدفاع عن قراراتهم» لکن لم يضطروا إلى 
التحدث على الإطلاق؛ GN‏ كين بدأ عرضه التقديمى بالإعلان عن تحمّله المسئولية الكاملة 
لما حدث. فلم يوجّه أصابع الاتهام إلى أحد E‏ من وجود فرصة كييرة أمامه 
لتوزيع اللوم على الكثيرين. قدّم كين في البداية تحليلًا Gage‏ لما dus‏ بالضبطء وخصص 
معظم وقته لتقديم عرض تفصيلي لما تعلّمه الفريق من هذه التجربة» وما سيفعلونه 
لتدارك الموقف على gaill‏ السليم في المرة القادمة. وبالرغم من أن الإدارة التنفيذية لم 
تكن bee dual‏ حدث من تأخير في الرحلات» فإنها كانت راضية عن التحليل» وصدّقت 
على التوصيات المقترحة. 

وهكذا اكتسب كين ثقة وإخلاص جميع من في قاعة الاجتماعات عبر طريقة تعامّله 
مع الواقعة؛ فقد حضر كل مدير إلى الاجتماع شاعرًا بالقلق» ومتوقعًا تلفي قدر من 
التوبيخ» لكن عند انتهاء الاجتماع شعروا جميعًا agb‏ أعضاء في فريق فعال وملتزم 
بالعمل الجماعي من أجل تطبيق خطة كينء التي كانت في الحقيقة تجميعًا للتوصيات 
التي اقترحها US‏ منهم. 

أخبرني هنري بارتوش - مدير عام سابق في مركز عمليات ممفيس - عن نموذج 
آخر من olive‏ الدعم المتبادل التى لاحظها في فيدكس. كانت بولا رانكينز - واحدة 
من LS‏ المديرين العاملين تحت رثاسته - تتمتع بعلاقة متميزة مع موظفيها؛ إذ 
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كانوا يتحدثون إليها بحرية عن مشاغلهم وأفكارهم» وكانت تمنحهم كامل انتباهها فور 
دخولهم إلى مكتبها. Bay‏ بارتوش أن الموظفين يذهبون إلى مكتب بولا لإخبارها بأنهم 
قد انتهوا من أحد المشروعات» ولعرض مساعدتهم في إكمال مشروع آخر. كان فريق 
عملها ينتهج سلوكًا Glaf‏ يقوم على المبادرةء ويتجلى في أوضح صوره عبر هذه القصة 
التي رواها لي هنري: 


في إحدى ليالي أغسطس الحارة dab lly‏ أخبرني أحد المهندسين في المركز 
gut‏ كما أخبر ديري أنه توصل :الى Ady le‏ لقو الوا تحطلي عد دا 
أقل بكثير من الأشخاص. كان ذلك قبل انتشار الفاكس والبريد الإلكتروني في 
JS‏ مکان؛ اذا كانك cof‏ وسيلة Gaclud‏ عن التعامل يمزيد .من الكفاءة مع 
سيل الوثائق تستحق أخذها بعين الاعتبار. كانت بولا ومديروها هم أول من 
قبلوا التحدي؛ ومن ثم بدءوا في تقييم الاقتراح وقرروا أنه من الممكن تنفيذه 
ووضعوا في النهاية خطة مفصلة. ومع انتصاف شهر أكتويرء كان النظام 
الجديد مطبقًا بالفعل» ويدأ يوفر أموال الشركة. تحقق ذلك كله لأن أحد 
المهندسين ظل يطرح على نفسه سؤال «ماذا لو؟» بينما طوّرت واحدة من 
بين كبار المديرين علاقة مع فريقها قوامها الثقة والإخلاصء إلى dm‏ جَعْلهم 
على استعداد لفعل أي شيء تقريبًا من أجل تحقيق مزيد من الكفاءة في إنجاز 
العمل. 


)1-1( إشراك الموظفين في وضع الخطط وتنفيذها 


إن إشراك الموظفين في وضع وتنفيذ bball‏ يمنحهم إحساسًا بالتمكين» وكلما زادت 
مشاركتهم زاد التزامهم بنجاح تلك الخطط. وعلى الرغم من أن إشراك جميع الموظفين 
الذين سيتأثرون بالخطة هو الوضع المثالي» فإنه لا يُتاح في جميع الأحوال. رغم ذلك 
يظل الالتزام متاحًا عبر إشراك ممثلين من مجموعات العمل المتأثرة بحيث يمكنهم إطلاع 
أعضاء فريقهم وتوصيل اقتراحاتهم ومخاوفهم. إن توقع مشاركة جميع الموظفين في 
عملية الابتكار يعتمد اعتمادًا كبيرًا على GIS‏ البيئة المناسبة لتطوير الأفكار وتطبيقها. 

ساعد توقع وجود قيادة إيجابية أساسها التحدي» ومشاركة قوية أساسها المبادرةء 
شركة فيدكس على التطبيق السريع لكثير من التغيرات الاستراتيجية. وقد لعبت تلك 
التغيرات أدوارًا رئيسية في الحفاظ على الميزة التنافسية وحصة السوق. 
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في عام ١۱۹۸ء‏ كانت إحدى تلك التغيرات تهدف إلى تلبية dats‏ العملاء لعمليات 
توصيل أكثر سرعة؛ ففي ذلك الوقت كانت فيدكس تتيح خدمة التوصيل ظهيرة اليوم 
التالي. Lary‏ أن عملاء شركات التوصيل السريع يرغبون sle‏ في تأخير مواعيد جمع 
الطرود منهم قدر الإمكان» وتبكير مواعيد التوصيل قدر الإمكانء اقترح قسم التسويق 
تغيير موعد التوصيل الذي تلتزم به الشركة إلى الساعة العاشرة والنصفء وهو ما تطلب 
تغييرات شاملة في جميع إدارات العمليات» لكن ما إن صدّقت الإدارة على الاقتراح حتى 
Lae‏ فريقًا يضم أفرادًا من جميع المجالات المتأثرة من أجل إعداد خطط التطبيق. 

كان الفريق يجتمع مرةً أسبوعيًا لاستعراض التطورات والمخاوف والاقتراحات 
الموجهة لحل المسائل العالقة» وفي الفترات الفاصلة بين الاجتماعات. كان أعضاء الفريق 
يخبرون زملاءهم بنتائج مشاوراتهم ويلتمسون منهم مزيدًا من المعلومات. 

نجح تطبيق هذا التغيير الذي يشمل النظام بأسره في غضون ستة أسابيع فحسب» 
ورغم ذلك استمر الفريق في الاجتماع طيلة iani‏ أسابيع إضافية من أجل مراجعة 
التطورات وتعديل الخطة التشغيلية» ويينما كانوا يجتمعون كان يجتمع كذلك sac‏ 
لا حصر له من فرق العمل من أجل تحسين حياة عملاء فيدكس وموظفيها وحَمَلة 
أسهمها. 

أصبح تشكيل فرّق متعددة المهام هو الإجراء المعياري المستخدم عند تطبيق الخطط 
في جميع wiles AS Allele)‏ كرحن قر عمل حكن غرة تعلق التشاعتيل aaa‏ 
وتقدّمها إلى مجموعة العمل الأكبر في اجتماع أسبوعى. وتحضر الإدارة Llall‏ اجتماعات 
الفريق الأكبر حيث تحسم القرارات في الحال؛ مما Mint‏ لفريق التنفيذ الالتزام بالمسار 
الصحيح بدلا من الوقوع في فخ البيروقراطية. 

مع نمو الشركات وإضافة مزيد من المستويات إلى هيكل الإدارة» يتطلب التطبيق 
مشاركة أكبر - لا أقل - من جانب الإدارة العليا؛ فمن دون وجود شخص يراقب 
العملية ويوجهها من منظور عمل أوسع نطاقاء ويتخذ القرارات في الوقت المناسب قد 
تضيع الأفكار الجيدة في ساحة المعارك بين المجموعات التي من المفترض أن تتعاون بدلا 
من التنافس بعضها مع بعض. 

كما يوضح الشكل Y-A‏ يؤدي إشراك الموظفين من جميع المستويات في خطط 
التطوير إلى ميزة أخرى مهمة؛ وهي الاستفادة من الإسهامات القيمة التي عادة 
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ما يقدّمونها أثناء دراسة الفكرة وتطويرها وتطبيقها. على مدار هذه العمليةء تتاح 
للموظفين فرص وافرة لاستخدام قدراتهم الإبداعية» وإبداء حس المبادرة لديهم. 






أفكار مبتكرة أولية 






عملية الابتكار 
ذات الخطوات 









خطوة التنفيذ الثلاث خطوة القبول 

يخطط الأفراد يطور الأفراد 

لعملية التنفيذ. الأفكار الإبداعية 
الأولية. 


شكل ۲-۹: ابتكار مستمر أثناء خطوتى القبول والتنفيذ. 


Gile‏ ما يتنب الموظفون المختصون بأداء العمل Gli‏ والمسكولون عن تطبيق 
التغييرات بالمشكلات المحتملة وحلولها على نحو أفضل من مبتكري الفكرة الذين 
يركزون عادة على الصورة الأشمل. 


فريق التطبيق يوفر أكثر من ٠٠0١‏ آلف دولار 


بما أن مركز فيدكس بمدينة ممفيس هو المحور الرئيسي للشبكة الجوية-الأرضية 
الواسعة التي تربط بين عدد هائل من المدن داخل الولايات المت الملتحدة وفي شتى أنحاء 
العالم» تتم معالجة وفرز أكثر من مليون طرد كل ALI‏ يتمتع المركز = فرز 
أتوماتيكي؛ حيث تقرأ الماسحات الضوئية أرقام الباركود ie‏ الطرود» ثم 5585 تلك 
الطرود ليسير ناتج الفرز نحو الحزام الناقل. أثناء تصميم النظام الأوتوماتيكيء Gas‏ 
أن نسبة صغيرة جدًا من الطرود لن يتم فرزها ينجاح لأسباب متعددة؛ لذا صمم 
منحدران تصحيحيان - شرق وغرب - وأدمجا في النظام. في المنحدرين التصحيحيين» 
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تفحص الطرود يدويًاء وإذا دعت الحاجة يُلصق عليها باركود جديد sleds‏ إدخالها في 
نظام الفرز. 

منذ بضع سنوات» كان عدد الطرود التي تحول إلى منحدرات المرتجع في تزايد كبير. 
يذكر كيوال جوبتا - مدير التصميم النظري لأنظمة الفرز - أن الحل الذي طوره 
فريقه للتعامل مع هذه المشكلة كان يتمثل في توسيع المنحدرين الشرقي والغربي بتكلفة 
pale SY‏ دولان log‏ وافقت .الإدارة هن ا و قد ع ا dsa‏ 
فريق التطبيق. أثناء عملية تخطيط التطبيق» طرح مهندس من فريق هندسة الكهرباء 
والنظم الاقتراح التالي: «ماذا لو تمكّنا من مسح الطرد Giga‏ مرة ثانية قبل إرساله 
إلى منحدر التصحيح؟» طور فريق التطبيق هذه الفكرة وبدءوا يبحثون عدة خيارات 
من بينها زيادة sse‏ الماسحات الضوئيةء واتفقوا في نهاية الأمر على خطة تتضمن 
إرسال الطرود المرتجعة إلى حزام تدوير من أجل Sule!‏ مسحها Giga‏ باستخدام نفس 
الماسحات الضوئية الموجودة فعليًا. قللت هذه العملية من عدد الطرود التى تتجاوز 
عملية المسح الضوثي بنسبة UL ٠١‏ وكان تمديد منحدر واحد - بدلا من منحدرين 
عسي الحظة ااا كاف wt‏ سرة AGL UG Se a‏ ودر هذا PST ol‏ 
من ٠٠١‏ آلاف دولار من الميزانية الأصلية التي كانت تقدر ب ٠,۳‏ مليون دولار. 


إشراك الموردين في عملية التطبيق 


قبل انضمام روجر آلبي إلى فريق عمل فيدكسء كان يعمل مديرًا لحسابات العملاء 
في شركة إن سي آرء التي تورد لفيدكس بعصا من بوليصات الشحن الجوي (الوثائق 
التي يستوفيها العملاء عندما يشحنون طرودهم عبر فيدكس). كان جزء من وظيفته 
يتضمن العمل ضمن فريق Gale‏ بمساعدة فيدكسء على وضع أرقام الباركود على 
بوليصات الشحن. يتكون الفريق من مهندسي فيدكس ومديريهاء بالإضافة إلى ممثلي 
شركات توريد degie‏ من بينهم موردى بوليصات الشحن الجويء والورق الذي تُطبع 
عليه البوليصات» والماسحات الضوئيةء وطابعات الباركود. ومع اقتراب المشروع من 
الانتهاء» دُعى الفريق بأكمله إلى ممفيس من أجل مشاهدة تجربة إصدار الدفعة الأولى 
مخ ولاه الحو المزودة اکر 

قبل بدء التجربة» قام آلبي وزملاؤه في الفريق بجولة داخل مركز ممفيس» وهي 
تجرية مذهلة لمن لم يشاهد من قبل حجم العمليات ونطاقها. تذكر آلبي هذه الجولة 
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15550 ولا سيما الشخص الذي نظمها SEL‏ «كان مدير فيدكس الذي نظم هذه الجولة 
يعاني من إصابة في ظهره نتيجة حادث رياضي خطير؛ ومن ثم كان يرتدي دعامة ظهر 
ALE‏ ويبدو عليه الألم بوضوح. فكرت وقتها في نفسي SEG‏ إنه إذا كان العاملون بهذه 
الشركة مخلصين لها لدرجة المجيء إلى العمل وهم على هذه الحالةء فإنني أرغب في 
العمل بها.» وعندئذٍ قرر مغادرة شركة إن سي JT‏ والانضمام إلى فيدكس. ٠‏ 

وصلت الطائرة التي تحمل الطرود Ay LOSI‏ وما إن بدأ تفريغ الطرود حتى 
اقيم فول نحن nis = SUA‏ أول نما AY‏ الحميم فق أن اكير ا الظياعة 
الباركود بدأ يسيل: «أدركنا عندئذ أننا نحتاج إلى استخدام حبر مقاوم ا 
الطائرة في جراج قريب وواصلنا التجربة.» 


)"-١(‏ الاستماع بهدف الفهم لا بهدف الرد 


يميل الموظفون الذين يشعرون أن مديريهم يعاملونهم باحترام ويحفظون كرامتهم إلى 
منحهم كامل ولائهم. وعبر الاستماع بهدف الفهم لا بهدف الرد يُظهر المديرون احترامهم 
للموظفين وأفكارهم. كي يتحقق ذلك» Gale‏ أن نراقب ما يدور في عقلنا عندما يتحدث أحد 
Lull‏ هل ينشغل بالتفكير فيما سنقوله Éy‏ على المتحدث pl‏ سيحاول حقًا فهم ما يقوله؟ 
عندما تطرح مشكلة على المديرين فإن غريزتهم تدفعهم إلى حلهاء لكن في معظم الأوقات 
يرغب الموظفون فحسب في أن يفهم المدير الموقف الذي يواجهونه لا أن يحله بدلا منهم. 
تعرض جاك روبرتس لهذا الموقف عندما استحوذت فيدكس على شركة جيلكو 
إكسبريس إنترناشونال عام VAAT‏ من أجل توسيع نطاق أعمالها الدولي. يتذكر جاك 
- الذي كان يحتل وقتها منصب نائب رئيس ومراقب مالي — إحدى العواقب الناتجة 
عن الاستحواذ قائلًا: «أصبحنا فجأة نتولى عمليات من جميع أنحاء العالم» بالإضافة إلى 
عملياتنا في الولايات المتحدةء التى بلغت لتوّها Se‏ المليار دولار. للأسف كانت عملية تسوية 
دفاتر الحسابات وتقديم slash‏ انا إلى الادازة السفيذية سرن BRS‏ تسبل Asses Hl‏ 
أيام كل شهرء بينما كانت الإدارة ترغب في استلامها بعد يوم واحد من نهاية الشهر.» 
كان قسم جاك يسعى جاهدًا من أجل تحقيق هذا الهدف؛ لذا طلب من فريق عمله 
إعداد خطة تقلل وقت تسوية دفاتر الحسابات إلى النصف» وأخبرهم أنه متاح لمساعدته 
في أي وقت» ثم تركهم يمارسون pela‏ بحرية. كان الفريق يجتمع أسبوعيًا لتبادل 
الأفكار التي من شأنها أن تمكنهم من تسوية دفاتر الحسابات في الوقت المخصص. 
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عندما كان الفريق يتوصل إلى إحدى الأفكار» كان أعضاؤه يتشاورون مع جاك 
لمعرفة tal‏ وكان تركيزه خلال تلك الجلسات يتمحور حول التأكد من الاستيعاب التام 
لفكرتهم قبل عرض اقتراحاته؛ لأنهم كانوا يطرحون أساليب مبتكرة تختلف AS‏ عن 
النظام السابق. رأى جاك نفسه في دور desl!‏ وكان يشجع فريقه على الاستمرار في 
تطوير أفكارهم. وقد توصل الفريق في النهاية إلى نظام جديد لتسوية الدفاتر حقق 
نجاحًا عظیمًاء بعدما استغرقوا VA‏ شهرًا في تطويره واختباره» ثم تطبيقه بالكامل. 

أدى هذا النظام الجديد إلى تقديم تقرير شهري عن أداء الشركة لا يكتفى فحسب 
باستعراض أداء فيدكس مقارنة بالتوقعات» بل يحلل كذلك أسياب التفاوت الجذرية؛ 
فقد تضمن تحليلات مفصلة وصولًا إلى مستوى الأقسام المختلفة» وعرض بيانات العملاء 
والإنتاجيةء بل اشتمل كذلك على توقعات مستقبلية. فإذا أظهر متلا أحد الاتجاهات بند 


إنفاق يمضي في مسار خاطئ كان التقرير يسلط الضوء aly ale‏ تستخدم الإدارة 
التنفيذية هذا التقرير في براقية أداء الشركة end‏ بل استخدمته Blas} UE‏ 
القرارات المهمة فيما يتعلق بتخصيص الموارد. 


أعلن المحاسيون ا عن تلك الأجزاء المحددة من التقرير أنهم مبتكرو هذه 
العملية الجديدة» ووضعوا أسماءهم في فخر على الصفحات ذات الصلة؛ كى يتيحوا 
الاتصال بهم في حالة agag‏ أسظة فيما يتعلق بالمعلومات والتحليل. وقد طوروا علاقات 
عمل وثيقة مع زملائهم في إدارة العمليات من أجل الاستمرار في تحسين تدفق المعلومات 
وسير عملية التشغيل. 
أبدت الإدارة التنفيذية رضاها عن النتائج» ones‏ عن تقديرها لطاقم عمل جاك 
على ما قدموه من أفكار إبداعية» وما أبدوه من حس مبادرة. كان دور جاك على مدار 
هذه العملية هو التأكد من أن موظفيه - الذين قاموا بالعمل الفعلي وتمتعوا بالخبرة 
اللازمة لتحسين النظام — يشعرون بأن أفكارهم تلقى استيعايًا eds‏ 
توضح قصة جاك أن الاستماع من أجل الفهم يساعدنا في: 
o‏ التشجيع على توليد أفكار جديدة. 
ag’ ©‏ أفكار الآخرين Legs‏ حقيقيًا. 
o‏ تقديم تقييم sls‏ على الفهم. 
o‏ تلبية dale‏ الموظفين إلى الشعور GL‏ أفكارهم قد استوعبت. 
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القول أسهل من التطبيق 
إذ كان الاستماع Gags‏ الفهم مفيدًا لهذه الدرجةء فلماذا لا نمارسه بمعدل أكبر؟ كى 
Ques‏ عن هذا السؤال لايك أن تأخذ في aad le Lied‏ في يعض الأحيان يظلق على 
الاستماع Gags‏ الفهم مصطلح الاستماع التعاطفيء الذي يعني محاولة المرء الخروج 
ge‏ بإظان تفكيزة والاتغماس في إطان تفكير شخض lily GAT‏ يتضهن كذاك استشعار 
ما بداخل قلب هذا الشخص. من أجل تحقيق eS‏ لا ينبغى أن نقصر انتباهنا على 
oda Gece eam‏ أن اذيك pee Niky ag ener Lal‏ دير 
الصوت» وطبقته» وعلودء بالإضافة إلى تعبيرات الوجه وحركاته» ووضعية الجسد وغيرها 
من الإشارات الجسدية. يتطلب ذلك منا مجهودًا جبارًا؛ لأننا نميل إلى التركيز على ذواتناء 
وعلى احتياجاتنا واهتماماتنا الخاصة؛ لذا تشجع فيدكس مديريها — ممن يُنظر إليهم 
جميعًا كقادة — على التمتع بقدر الإيثار الذي تسمح به الطاقة البشرية. 

وحتى قبل أن يصبح مرشحو المناصب الإدارية مديري خطوط Ali‏ فإنهم 
يتعلمون أن الموظفين الذين سيشرفون عليهم لا يعملون لخدمتهم» بل على العكس من 
ذلك هم من سيعملون في خدمة الموظفين. من أجل نقل هذه الفكرةء Sad‏ الموظفون على 
التفكير في تخيل هيكل فيدكس التنظيمي على شكل هرم مقلوب؛ ومن ثم يصبح eal‏ 
الأفراد هم السواد الأعظم من الموظفين الموجودين على قمة الهرم المقلوب ممن يخدمون 
العملاء مباشرة. ويتولى المديرون دعمهم» والتأكد من امتلاكهم ما يلزمهم من معرفة 
ومهارات وموارد لتقديم خدمة عملاء لا تشوبها شائبة. تدعم كل طبقة إدارية الطبقة 
التالية لها وصولًا إلى الرئيس التنفيذي الذي يدعم الشركة بأكملها. 

إن نظام الهرم المقلوب ليس بالنظام المثالي؛ فالمديرون بمقدورهم اتخاذ قرارات قد 
لا تروق للموظفين؛ فهم GILE‏ ما يسعون لتحقيق مزيد من LAÍ JUI‏ لكن الهرم المقلوب 
يوضح أن مفهوم القيادة الخدمية والإيثارية يمثل قيمة أساسية في فيدكسء فلا بد أن 
يعلي المديرون دائمًا صالح الموظفين والشركة USS‏ على مصالحهم الخاصة. وعلى الرغم 
من أنهم مطالبون بمحاسبة الموظفين عن lal‏ وظيفتهم» فإنهم كذلك يخضعون للمساءلة 
من قبل موظفيهم» ممن يُقيِّمونهم في استبيان تقييم القيادة السنوي. 

لا بد أن يحظى المديرون في فيدكس بتقييمات جيدة logs‏ من موظفيهم كي 
يستحقوا لقب القادة الأكفاءء وكي يحتفظوا بوظائفهم. من بين النقاط التي يتضمنها 
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الاستبيان النقطة التالية: «مديري يصغي Yl‏ عندما أحدثه عن مخاوفي.» هذه النقطة 
تتناول على نحو مباشر مفهوم الاستماع بهدف الفهم. فلا يُتوقع من المديرين أن يجيدوا 
الاستماع للآخرين فحسب» بل يُحاسّبون على ذلك فعليًا. 

في بعض الأحيان» قد يكون لتعديل بسيط في اللغة التي يستخدمها المديرون مع 
الموظفين أبلغ الأثر؛ فعندما يخبر المدير أحد الموظفين أن فكرة ما لن تصلح, يؤدي ذلك 
إلى تثبيط همته. في إدارتي» استخدمنا Gre‏ أطلقت عليه «قوة التحدث الإيجابي»» الذي 
يتضمن الاستماع إلى الأفكار بعقل متفتح. Vary‏ من عرض أسباب فشلها المتوقع» يتم 
امتداح صاحب الفكرة على عرضه Labi‏ وطرح بعض الأسئلة التوضيحية حول الجوانب 
التى تمثل إشكالية. 


)4-١(‏ التعبير بإخلاص عن التقدير 
يحتاج الموظفون إلى تلقي التقدير على جودة وإبداع عملهم. قد يتحقق ذلك عبر لوحة 
شرفء أو خطاب شكرء أو play‏ أو كأس رمزيةء أو مكافأة مالية. كلها خيارات 
رائعة ويقدرها الموظفونء لكن قيمة التقدير ترتفع كثيرًا Leste‏ ينبع من القلب. إن 
Seis ace sl‏ الطيية: والرساكل BOS‏ خط اليد والكاملة الضارقة» يجنيتها 
تحقق التواصل الصادق بين الأفراد؛ ومن ثم تعزز روح الالتزام لدى الموظفين. 


تلعب المشاعر في مجال الأعمال دورًا أكبر مما يعترف به معظم رجال الأعمال. 
وقد gle‏ الوقت لاستعادة التحمّس للعملء ومتعة الإبداع في ساحة العمل. 

دانيال كانيمان؛ الحائز على جائزة 

نوبل في الاقتصاد عام Y+ Y‏ مقتبس من 

مجلة «فاست كومباني»» suc‏ يناير ۲۰۰۲۳ 


تلقت جلوريا سانجستر فورت - مدير عام في قسم المبيعات بفيدكس - الكثير من 
الجوائز خلال فترة العشرين Gle‏ التي قضتها بالشركةء لكن أكثر جائزة تعتز بها هي 
رسالة قصيرة كتبها فريد bas Grow‏ يده؛ لیھنئھا على نجاحها في ضم شركة دو بونت 
إلى عملاء فيدكس من الشركات الدولية. كذلك تلقيت أنا الآخر جوائز متعددة أثناء 
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حياتي المهنية في فيدكسء لكن تلك التي أتذكرها وأعتز بها لم تتضمن لوحات شرف أو 
شيكات» نل كانت مكاماث هاتفية ورسائل Lass‏ من القلب: 

في عام ٠۱۹۹ء‏ تناولت إحدى تلك المكالمات الهاتفية الدور الصغير الذي لعبته في 
مساعدة فيدكس على أن تصبح أول شركة خدمات تفوز بجائزة «بالدريدج كواليتي 
Eel ev eee]‏ عدلية التقويلي Sl ee cee oe een‏ کی ایی aade‏ 
المخطوط esta lis aay Stas E‏ خيدض سريعدان OME‏ اساغات 
E AE T‏ 

وعندما اتصل بي جيم باركسديل في الصباح التاليء كنت أشعر ببعض التوتر؛ إذ 
اتضخ أن لجنة الممتحذين غرضت غل الإدارة التنفيذية تقريرًا موجرًا Ge‏ لقاءات ذلك 
Lae. pagal‏ المفاجأة السارة والباغثة على الأرتياح أنهم أعجبوا Lal‏ إعجاب يعملية 
التخطيط الاستراتيجي» حسبما أبلغني جيم» الذي أضاف أنه يود أن يشكرني على هذا 
ofA‏ انمي متحتي :هذه المكالمة Abell‏ إحساتنا بالسعاية افر طوال gatal‏ 
فثناء جيم على إسهامي أثناء التقرير واقتطاعه Gy‏ من جدوله المزدحم كي يتصل بي 
في الصباح الباكر يعكس الكثير. لقد شعرت حقا ob‏ جيم يهتم بإسهامي» وبي كفردٍ. 

من بين مديري فيدكس التنفيذيين الذين أشعروني كذلك بالتقدير هو ليني فايلر؛ 
مديري لعدة سنوات؛ فلطا ما تطلعت إلى الذهاب للعمل كل يوم كي أبحث في سلة الوارد 
عن رسائل التقدير التي كان يكتبها على المذكرات التي أرسلتها - أو أرسلها طاقم عملي 


— له منذ بضعة أيام. 


تعزيز روح الإبداع والالتزام لدى الموظفين في جميع أنحاء العالم 

في الولايات المتحدة الأمريكية: عندما بدأت فيدكس في التوسع حول callall‏ لا سيما 

i‏ في الدول التي لديها أنظمة قيمية تختلف تمامًا عن الأعراف الغربية» قام أشخاص؛ 
يفترض agil‏ خبراء. بتحذير الإدارة التنفيذية من محاولة تصدير فلسفة «الأفراد 
والخدمة والربح»» التي لعبت دورًا محوريًا في تحفيز روح الالتزام لدى الموظفين 
وجهودهم add ‘Zac gla!‏ قال ولك را Ulalae‏ الو جلف ار وتكريم هي 
استراتيجية صحيحة وجيدةء وإن إشراك الموظفين في القرارات التي تؤثر عليهم هي 
فكرة نبيلةء لكن تلك الأفكار لن تنجح في المجتمعات الهرمية الأكثر تقليدية؛ حيث 
يتوقع الأفراد من المديرين تقديم جميع الإجابات واتخاذ جميع القرارات. علاوة على 
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ذلك» زعموا أنه في البلاد التي تعاني من تفشي البطالة سيتحمل مواطنوها أي شيء 
كي يحتفظوا l ab gy‏ 
' يحسب للإدارة التنفيذية أنها أدركت أن فلسفة «بي إس بي» (الأفراد والخدمة 
والربح) ليست قاصرة أو محدودة التطبيق؛ فعلى العكس من ذلك - وكما توضح 
الأمثلة السابقة - تلك الفلسفة هى أقرب نموذج يصلح كقانون tle‏ للسلوك 
clailly cg phull‏ الكشارية alah Leste:‏ الشركة الوظفين die‏ فوت يميلون: AST‏ 
إلى معاملة العملاء جيدًا؛ مما سيؤدي بدوره إلى زيادة ريحية AS pall‏ وارتفاع دخل 
جميع العاملين بها. بالتأكيد لا بد من تعديل طريقة تطبيق تلك الفلسفة بحيث تتوافق 
مع الأعراف المحليةء لكن فلسفة فيدكس قد أثبتت فاعلية في تحفيز روح الالتزام لدى 
الموظفينء واستثارة جهودهم التطوعية في ثقافات مختلفة حول العالم على á>‏ سواء. 
في أحد اجتماعات الغداء الشهرية التى عقدها نادي متقاعدي فيدكس مؤخرًا 
في مدينة ممفيس» رو sal‏ كبان الطيارين الذين انضموا إلى فيدكس ف بداياتها 
قصة توضح الالتزام الذي يبديه الكثير من موظفي فيدكس حيال الشركة وعملائها. 
كان في رحلة من مدينة ألباكركىء وكان قد أغلق esl‏ أبواب الطائرةء بعدما انتهى 
عمال الشحن من تحميل ag ll‏ وبدأ يستعد لإجراء عمليات التدقيق السابقة للطيران 
عندما لاحظ Ve,‏ يقف على الجانب الآخر من السور ويلوح بطرد صغير. طلب الطيار 
من أحد أفراد الطاقم الأرضي أن يستلم الطردء ثم فتح نافذة الطائرة في مقصورته 
وتناول الطرد ووضعه في الخلف» ثم انطلق في رحلته إلى مدينة ممفيس؛ حيث تجري 
عملية فرز الطرود وتوصيلها في اليوم التالي. وقد علق على القصة قائلًا: «كان ذلك 
هو أسلوينا في العمل.» 
في الولايات المتحدة وكينيا: في أحد أيام ضغط العملء في شهر أغسطس عام ۱۹۹۷ء 
اتصلت جرّاحة تجميل أمريكية بمكتب فيدكس في منطقة بيرل ريفرء بولاية نيويورك؛ 
وهي في حالة من اليأس. كانت الجرّاحة - التي تترأس جمعية خيرية غير ربحية 
تسعى شروت pi‏ إل فقا زد dal gas ele.‏ مقا فور isa Ne‏ 
من أجل مساعدة الأطفال الكينيين الذين ترعاهم. أدركت ماورين She‏ - كبير 
اختصاصيي إعداد الفواتير في منطقة بيرل ريفر بالقرب من مقر شير الرئيسي — 
أنه يتعين على فيدكس تقديم المساعدة؛ ومن ثم ذهبت بنفسها إلى مكاتب شير؛ حيث 
جمعت الطرود الستة المراد توصيلهاء واستوفت المستندات والاستمارات التفصيلية 
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المطلوبة من الحكومة الكينيةء وحصلت على موافقة على تبرّع فيدكس بالشحنة. 
وعندما اكتشفت بويلان أن قلاقل أهلية قد أدت إلى إغلاق الشركة التابعة لفيدكس 
أبوابها مؤقتّاء أجرت مزيدًا من الاتصالات إلى أن تمكنت في النهاية من إبلاغهم بأن 
الشحنة قد وصلتء وتولّوا هم توصيلها. 

في أستراليا: كانت أستراليا تستعد لدورة الألعاب الأولمبية في صيف عام ++ «Ys‏ عندما 
صدرت قيود مرورية تمنع عمليات استلام وتوصيل الطرودء عبر منع وقوف السيارات 
في الشوارع أثناء ساعات التوصيل المعتادة. أرسل فريق فيدكس في أستراليا استبيانًا 
إلى عملائهم لمعرفة إن كانوا سيستمرون في ممارسة aglas‏ أثناء فعاليات دورة الألعاب 
الأولبية. By‏ حالة ما إذا كانوا سيستمرون في العمل» سألهم الاستبيان: متى وكيف 
تستطيع فيدكس تقديم خدماتها لهم أثناء تلك الفعاليات؟ 

كان بعض العملاء قد قرروا بدء العمل مبكرًا في أيام الفعاليات؛ ومن ثم كان 

بإمكانهم استلام طرودهم في هذا الوقت المبكر. أما باقى العملاءء فقد وضع فريق 
مركي E‏ تعدو eal‏ عدن كن حملن HUAI‏ شر كك ER‏ 
بحيث تحوم الشاحنات حول المنطقة في الوقت الذي يقوم فيه مسئولو التوصيل 
الإضافيون بتسليم الطرود؛ ومن ثم لا تضطر الشاحنات للتوقف. وقد أبدى عملاء 
فيدكس استحسانهم لهذه الخطة. 


(Y)‏ أفكار dilas‏ تساعد على تحفيز روح الالتزام لدى الموظفين 


٠‏ في المواقف التي تتضمن مجموعات» يمكنك كسب ثقة الموظفين عبر التركيز على 
الحلول المستقبلية Say‏ من توجيه اللوم لهم على مشكلات سابقة. 

e‏ اترك باب مكتبك side‏ وعندما يدخل أحد الموظفين امنحه كامل تركيزك 
بدلا من اختلاس النظر إلى رسائل البريد الإلكترونيء أو تفقد هاتفك المحمول 

e‏ حاول AS‏ ونشر سلوك يقوم على الإيجابية. 

o‏ امنح الموظفين فرص الانضمام إلى الفرق المتعددة المهام. 

Ía استعض عن عبارة «فكرة غير عملية» بعبارة «إنها فكرة مثيرة للاهتمام؛‎ ٠ 
ساعدتني على فهمها على نحو أفضل.»‎ 
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1۹٤ 


جدول 13-4 من أجل الاستمرار في الابتكار والتفوق في المنافسة. 


تعزيز ولاء الموظفين للشركة 








العمل على انخراط توقع تطوير تهيئة بيئة عمل تشجيع التعاون تعزيز ولاء 
الموظفين في نشاط الموظفين لقواعدهم آمنة تسمح على تطوير الموظفين من 
الشركة وتشكيل العرفية والمهاراتية بالتعبير عن أفكار إبداعية ‏ أجل تطبيق 
توقعات واضحة باستمرار الأفكار الإبداعية الأفكار المطورة 
بشأن مشاركتهم ومساعدتهم في ذلك وقبولها بنجاح 
الفعالة في عملية 
الابتكار 
)١(‏ عرض )١(‏ دفع الموظفين )١(‏ نشر ثقافة )١(‏ القيادة )١( ٠‏ تكوين 
استراتيجيات إلى تحديث قواعدهم claw‏ والحفاظ بالقدوة: علاقات 
الشركات وأهدافها المعرفية والمهاراتية عليها. ممارسة التعاون تسودها الثقة 
بلغة واضحة وتوسيع نطاقها. من أجل حل المتبادلة. 
ويسيطة. المشكلات. 
(Y)‏ العمل ge‏ ()) توفير الموارد (؟)إخبار  (Y)‏ وضع )١(‏ إشراك 
مشاركة الموظفين وتطبيق أنظمة الموظفين b‏ النظام dadh‏ الموظفين في 
من جميع مستويات الدعم اللازمة. تتقبل تمامًا التحتية اللازمة تطوير الخطط 
الشركة في عملية احتمالية الفشل لتحقيق وتطبيقها. 
جذب العملاء بوصفها جزءًا التعاون 
والاحتفاظ بهم. من عملية 

الابتكار. 
(Y)‏ وضع أهداف (") المشاركة (Y)‏ دمج (Y)‏ تحطيم (Y)‏ الاستماع 
ALL‏ للقياس من SULA‏ أنشطة مفهوم «قيادة الحواجز بهدف الفهم لا 
أجل تحسين التعلم. عملية الابتكار الهرمية بهدف الرد. 
عروض القيمة والتوازن: علاقة والحدود بين 
المقدمة للعملاء. بناءة» في برامج الإدارات من 

تطوير القيادة. خلال الأنشطة 

الاجتماعية. 
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العمل على LLAI‏ توقع تطوير تهيئة بيئة عمل تشجيع التعاون تعزيز ولاء 
الموظفين في نشاط الموظفين لقواعدهم آمنة تسمح فان تطوين الموظفين من 
الشركة وتشكيل العرفية والمهاراتية بالتعبير عن أفكار Lela!‏ أجل تطبيق 
توقعات واضحة “seals‏ الأفكار الإبداعية الأفكار المطورة 
بشان مشاركتهم ومساعدتهم في ذلك وقبولها بنجاح 
الفعالة في عملية 
الابتكار 
(é)‏ إخبار الموظفين (é)‏ تحميل )£( ممارسة (é)‏ الثناء على (E)‏ التعبير 
بانتظام أنهم الموظفين مسئولية التوازن ودعمه. العمل الجماعى بإخلاص عن 
يصنعون فارقا. تحديث قواعدهم في مجال تطوير التقدير. 

المعرفية والمهاراتية. الأفكار 

والاحتفاء به. 





Bas بالإضافة إلى رسائل التقدير» ولوحات الشرفء والجوائز الرسمية» خصص‎ ٠ 
على الهاتف» أو عبر رسالة مكتوبة‎ paddy من أجل الثناء على الأشخاص‎ 
بخط اليدء أو من خلال التربيت على الكتف تعبيرًا عن الاستحسان.‎ 

o‏ قم بتفويض الموظفين لفعل كل ما يلزم - في حدود المعقول - لإرضاء العملاء 
(انظر الجدول .)١-۹‏ 
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من الطبيعي أن تتربع فيدكس على القمة» فنحن من ابتكرنا مجال النقل 
الأرضي / الجوي السريعء وابتدعنا فكرة التوصيل السريع الدقيق des‏ وكنا 
أول من استخدم تقنية الباركود في مجال النقل الأرضيء Jols‏ شركة نقل 
سريع تتيح خدمة الشحن محددة الوقت. 

ومع ذلك فقد توسعت فيدكس الآن إلى آفاق أوسع بكثير؛ فهي تمتلك 
المزيد من الخدمات والتقنيات» التي يدعمها ما يزيد على 5١5‏ ألف موظف 
ومتعهد يركزون أكثر من أي وقتٍ مضى على تلبية احتياجات العملاء عبر 
معالجة ما يزيد على خمسة ملايين طرد يوميًا. 

تفخر فيدكس اليوم بكونها واحدة من أكثر الشركات إثارة للإعجاب على 
مستوى العالم» وتفخر بسمعتها كإحدى أفضل بيئات العمل. ومعظمنا 
فخورون بقدرتنا على الاستمرار في التربع على القمة من أجل عملائناء 
ومستثمريناء وموظفيناء ومجتمعاتنا. 


إن سر استمرار فيدكس في مركز الصدارة هو فهم موظفيها المبادئ التالية وتطبيقهم 
لها تلك ألمبادئ التى ناقشتاها وأوضحكتاها pe‏ صفحات هذا الكتاب: 


« لا بد من تقييم وتطوير نماذج واستراتيجيات وأنظمة العمل باستمرار من أجل 
الاستفادة من التغييرات في بيئة العملء لا سيما فيما يتعلق باحتياجات العملاء 
ورغباتهم وتوقعاتهم. 
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٠‏ في الاقتصاد العالمي الحالي الشديد التنافسية لا يكفي الحفاظ على الوضع القائم» 
بل لا بد من التغيير كي يتحقق النمو. 

» ينتج gaili‏ من توفع احتياجات العملاء المتغيرة وتلبيتها بأسلوب مختلف عن 
المنافسين. ينبع الاختلاف التنافسي من تصميم وتقديم عروض قيمة للعملاء 
تكون أفضل من تلك التي يقدّمها المنافسون؛ وتروق للعملاء عقليًا ووجدانيًا. 

o‏ يشترك كل موظف وکل قسم» سواء على نحو مباشر أو غير مباشرء في تصميم 
وتقديم عروض القيمة للعملاء. 

٠‏ لا بد أن تتمحور جميع الابتكارات حول احتياجات السوق والعملاء. 

٠‏ على الرغم من حاجة الشركات إلى ابتكار جذري بين الحين والآخر من أجل 
تصدّر السباق التنافسي» فإن مجموعة من الابتكارات الصغيرة المتزايدة قد 
تُسفر عن تأثير تراكمي ضخم في حصة الشركة في السوق ومعدل ربحها. 

٠‏ الأرباح ربع السنوية هي النتيجة المستهدفة. وتتحقق هذه النتيجة من خلال 
onal Sagas jake ail ARENA]‏ اتر ت اة 
والتمركز بقوة في السوقء وكلها من ثمار التفكير الإبداعي. 

© ل يوم إذا كانت الشركة lead‏ ف مجال التصكيم al‏ الكدماف yaged‏ تفاظ 
أي شركة يتمثل في تجارب العملاء مع AS pill‏ وطبيعة علاقتهم بها. 

e‏ الابتكار لا يحدث من تلقاء ذاته» بل يجب أن يحظى بدعم قوي وإدارة فعالة. 

LM Ye عة ابكار‎ cial « 


- لا بد أن يؤمن الجميع ob‏ أي عمل يؤدونه اليوم يمكن تحسينه غدًا. 

- يجب على القادة في جميع مستويات الشركة حث الآخرين على المشاركة 

الفعالة في توليد الأفكار الإبداعية وقبولها وتطبيقها (انظر الشكل .)١‏ 

مهما شددت على هذا المبداً الأخير لن أعطيه حقه في الأهمية. عندما يسألنى الناس 

كتف اسسقطاء eas ups‏ اء dl wit‏ اراک ارک أن کت دافا جنا رل ان 

موظفي فيدكس - طاقم العمل بأكمله — يرجع لهم الفضل في نجاح الشركة الهائل.» 

وهى يحرص على تذكير الموظفين بهذه الحقيقة المحورية في كل اجتماع؛ فالموظفون هم 

من حولوا فيدكس من فكرة في بحث قدّمه فريد في جامعة ييل إلى واحدة من أكثر 

الشركات إثارة للإعجاب في العالم. لقد أسسوا ودعموا ثقافة Se‏ فيدكس من مواصلة 
الابتكار والتفوق على المنافسين. 


NAA 


خاتمة: الاستمرار على القمة 





شكل :١‏ عملية الابتكار old‏ الخطوات الثلاث: عملية تعتمد على الأفراد. 


ما هى عناصر هذه الثقافة؟ ولماذا يتمتع موظفى فيدكس بولاء بلا حدود للشركة؟ 
Gt‏ يدون gel 66 adel‏ يكل عا يلرم من أجل الام يوغودهم وكلبية رغيات 
رؤسائهم وعملائهم؟ 

بداية لا يستطيع soll‏ تجاهل أهمية وجود قائد عظيم حقا وواسع الخيال pel‏ 
الموظفين كي يبذلوا جهدًا يفوق المطلوب منهم. يأتي بعد ذلك إحساس الفرد بأنه جزء 
من شركة تاجحة الحدقت pace‏ فا فى عالم الأعمال. بشن الوظفون كل بوم al‏ 
شركاء في تلك الشركة؛ لأنهم يؤمنون Gl‏ عملهم يُحدث فارقا. ومع اجتذاب الشركة مزيدًا 
من العملاء. يرى الموظفون مزيدًا من شحناتهم على الطرقء ومزيدًا من طائراتهم في 
الأجواء ومزيدًا من الطرود تتدفق عبر النظام» ومزيدًا من الفرص المتاحة لهم. 

لتلك الأسباب توسعت فيدكس وازدهر موظفوها؛ فلقد اتبعت الشركة Logs‏ سياسة 
الترقية من الداخل؛ لذا تجد أن الكثير ممن كانوا عمال طرود في المركز الرئيسي أى 
مسئولي توصيل يحتلون الآن مناصب في مجالات الإدارةء والهندسة» والمبيعات» وغيرها 
من المجالات. في الواقع» بدأ العديد من المديرين الرفيعي المستوى في وظائف بالخطوط 
القاضة يفيدكس. يندم دق gaa‏ لفن ts,‏ رانا عن ذل فقد هذا عرفا يعمل 
بدوام جزئي في مدينة ميلووكي بولاية ويسكنسون عام NAVI‏ حيث كان يتولى مسئولية 
غسل الشاحنات وتوصيل الطرود إلى الطائرة. أما الآن فيشغل منصب نائب الرئيس 
التنفيذي لإدارة دعم النظم والعمليات؛ حيث يتولى مسئولية توجيه ما يزيد على ۸٠‏ ألف 


٠. سحخحص‎ 
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من الأبعاد الأخرى المهمة في تلك الثقافة هي البيئة الآمنة التي تشجع الموظفين 
على مواصلة ابتكار الأفكار الجديدة وتحميل المديرين مسئولية أخذ تلك الأفكار بجدية. 
ولا يكتفي المديرون بالاستماع إلى موظفيهم» بل يحرصون على التماس آرائهم: لا سيما 
عندما يكون للمسألة المطروحة تأثير مباشر على الموظفين أو عملائهم. وتدعم سياسات 
الشركة وأنظمة قياس الأداء هذا السلوك. 

البعد التالي في ثقافة الابتكار والأداء هى انتشار روح التعاون بين الأفراد. ففى 
دكين )13 cuddle‏ الل امون col‏ معان الات تة أو UC tus Ugo alla‏ 
لا تستطيع حلهاء فقد أصبح هذا الشخص EG‏ شريكًا في رحلة البحث عن حل؛ لذلك 
تُحقق الفرق المتعددة المهام نجاحًا عظيمًا في استكشاف وتطوير الأفكار الواعدة التى 
تؤتي ثمارها في معظم الأوقات. l‏ 

PRA‏ الأخير في هذه الثقافة هو التزام الموظفين الذي يحفزه المديرون من أجل 
تطبيق الأفكار المكتملة التطوير. يجسد هذا الالتزام مسئول خدمة العملاء الذي يسهر 
في مركز الخدمة كي يهتم بعملاء الدقائق الأخيرة ممن لم ينتهوا من استيفاء الاستمارات 
اللازمة لشحن طرد ee‏ ومسكولة التوضيل ge JAS (all‏ سانيا usa!‏ موقم 
أجل الا حت Shy‏ كان طروي عا وعامل الاو الذي يفت Jf‏ 
العمل في منتصف الليل وسط عاصفة ثلجية تحجب الرؤية. أولئك هم مَن تعتمد عليهم 
عندما تطرح Aii‏ أو dos‏ جديدة؛ لأنهم على استعداد لأن يبذلوا جهدًا استثنائيا حتى 
وإن wil‏ ذلك إلى خروجهم عن نطاق أمانهم وتعطيل الروتين الذي يتبعونه. 

لقد تمكّنت فيدكس عبر هذه الثقافة وهذا الجهد التطوعي من الوفاء بتوقعات 
عملائهاء وموظفيهاء وحملة أسهمهاء والمجتمع USS‏ فالعملاء يتمتعون براحة البال 
عندما تشركهم الشركة في عملية تطوير وتنفيذ الحلول المصممة حسب احتياجاتهم. 
ويحظى الموظفون بفرصة العمل في بيئة مثيرة ومشجعة ومهتمة. كذلك يتلقى حملة 
الأسهم عائدًا على استثماراتهم يفوق عوائد نظرائهم في السوق» في حين يحظى المجتمع 
بمواطن يتبنى مفهوم المسئولية الاجتماعية» ويضع السلامة العامة في المقام الأول أثناء 
chall‏ ويحافظ على البيئةء ويشارك في الأنشطة التى تحسّن من نوعية الحياة. 

ليد أن ols‏ الشركة أن احتياجات كلك الحهات الأربع تجمعها علاقة ارتباط ودعم 
متبادل؛ فخدمة المجتمع تزيد من فخر الموظفين بالشركة. أما مشاركتهم في الأنشطة 
الخيرية التي تدعمها الشركة فتشعرهم بالرضا عن أنفسهم. كذلك يرغب العملاء وحملة 
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الأسهم في التعامل مع الشركات التي تتطلع للأمام» وتتولى زمام المبادرة في معالجة 
القضايا المجتمعية الرئيسية؛ لهذا السبب أنهى هذا الكتاب بذكر عدة أساليب في GE‏ 
الابتكار تستخدمها فيدكس لمواجهة قضايا الطاقة المحورية. 

بما أن فيدكس تطلق مئات الطائرات diggs‏ وتملك عشرات الآلاف من شاحنات 
التوصيل على الطرقء وتدير مئات المنشآت حول العالم» فإنها تبدي اهتمامًا جديا بقضية 
الحفاظ على الطاقة وتقليل الانبعاثات. وقد أعلنت فيدكس Gage‏ أنها ستّنشئ نظامًا 
لتحويل الطاقة الشمسية إلى كهربائية فوق سطح مركزها في مطار أوكلاند الدولي» ويعد 
أكبر نظام من نوعه تؤسسه شركة في ولاية كاليفورنيا. وسوف توفر المصفوفة الشمسية 
التي تتمتع بقدرة تبلغ ٠٠٤‏ كيلوواط نحو GUL A+‏ من أقصى حمل تتطلبه المنشأة. 

وعلاوة على ذلك» تختبر فيدكس duas oboe WIL‏ تعمل بمزيج من الديزل 
والكهرباءء وتستخدم وقودًا أقل بنسبة BUL ٠١‏ من العربات التقليدية وتصدر 
انبعاثات أقل بنسبة GUL 4٠١‏ وأخيرًا تحتل فيدكس موقع الصدارة في دعم طائرات 
إيرباص إيه PAs‏ التي ستصبح أضخم الطائرات المستخدمة عند طرحها في الأسواق 
عام Gow Y:‏ تستخدم فيدكس نموذج إيرياص إيه VAs‏ المصمم لحمل البضائع» 
والذي يستهلك وقودًا أقل بنسبة BUL 5٠‏ من الطائرات التي سيحل محلها. 

من الصعب تبرير جميع مبادرات توفير الطاقة التي es‏ ينا عن elite‏ 
العائد على الاستثمار التقليدية فحسبء لكن إذا تطلعنا إلى المستقبل يتضح لنا حتمية 
توجه الشركات نحو توفير الطاقة. وعبر تبني تقنيات مبتكرة لتوفير الطاقة» تضمن 
فيدكس أنها ستواصل الاحتفاظ بمكانها على القمةء والتفوق على منافسيها في مسيرتها 
المستقبلية. 

LS,‏ يتطلع قادة فيدكس نحو الأفق البعيدء ولا يتوقفون عن الابتكار Ga‏ نحوهء 
لا بد أن يحذو حذوهم جميع قادة الشركات» الصغيرة والكبيرة على حد سواء؛ فمن خلال 
العمل على مشاركة الموظفينء وتعزيز ولائهم» ومساعدتهم Lága‏ على paill‏ وتهيئة بيئة 
عمل آمنةء وتشجيع التعاون» يستطيع الجميع إرساء ثقافة الابتكار والأداء. إن هذا النهج 
هو سر امتلاك شركة dali‏ ومزدهرة. 
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